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Abstrakt 
 
Diplomová práca má poslúžiť ako návrh stratégie konkurenčných stretov vedeniu 
podniku.  Uvedenie tohto návrhu do praxe má reálny predpoklad na posilnenie 
konkurencie schopnosti podniku a možnosti úspešného rozvoja podniku v najbližšom 
období.  
Diplomová práca je rozdelená na časť teoretickú, analytickú a návrhovú. V teoretickej 
časti sú vymedzené základné pojmy a použité metódy pre strategickú analýzu externého 
a interného okolia podniku. V analytickej časti sú tieto metódy aplikované na konkrétny 
podnik. Výsledky analýz sú podkladom pre návrhovú časť, v ktorej sú navrhnuté 
alternatívy riešenia a v závere je vybraná najvhodnejšia alternatíva a odôvodnenie jej 
výberu.  
 
 
 
Abstract 
 
Diploma thesis should serve as a proposal of a strategy of competitive encounters for 
management of company. Realization of this proposal has assumption for strengthening 
the competitiveness of the company, and the successful development of the company in 
the future. 
This thesis is divided into three parts- theoretical, analytical and project part.  Basic 
terms and used methods for strategic analysis of extarnal and internal influences are 
described in theoretical part. These methods are applied on the actual company in the 
analytical part. Suggested alternative of solutions are described in the project part. The 
most suitable alternative is defined in the closure.  
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Úvod 
Zmena. Toto slovo z môjho pohľadu najlepšie vystihuje 21. Storočie, dobu v ktorej 
žijeme. Samozrejme, zmena je od nepamäti prirodzenou súčasťou našich životov. Dnes, 
ale prichádza rýchlejšie a častejšie ako kedykoľvek predtým. Postupom rokov sa menia 
nielen naše osobnosti, životy, spôsob akým žijeme, ale v neposlednom rade aj 
spoločnosť a prostredie, v ktorom žijeme. Sme globalizovanejší, informovanejší 
a prepojenejší ako kedykoľvek pred tým. Tejto zmene podlieha všetko a všetci, vrátane 
podnikov, podnikateľského prostredia a v neposlednej rade požiadavky a správanie sa 
zákazníkov. Práve schopnosť a umenie prispôsobiť sa zmene,  rozhoduje o úspechu a 
neúspechu každého podniku. Existuje nespočetne mnoho firiem, na ktorých môžeme 
pozorovať ich boj so zmenami. Ako vždy existujú víťazi a porazení. Schopnosť 
predvídať je v dnešnom svete predpokladom úspechu, tým ďalším je schopnosť 
prispôsobiť sa. Táto diplomová práca bude tak trochu aj o tom ako ostať na tej víťaznej 
strane. Ako sa najlepšie vysporiadať so zmenou? Sú dva možné spôsoby. Prvým 
spôsobom je byť tvorcom samotnej zmeny. Ako v jednej svojej knihe napísal Bill 
Gates: ,,Nemusíte presne vedieť predpovedať budúcnosť, stačí Vám vedieť aká by tá 
budúcnosť  mohla byť.“ Toto je samozrejme veľmi vzácny a výnimočný prípad, ale už 
neraz realizovaný a tým pádom nie nemožný. Druhým, a oveľa častejším spôsobom, je 
byť na zmenu pripravený. Prirodzene je to oveľa namáhavejší a vyčerpávajúcejší 
spôsob, náročný na neustále monitorovanie okolia, konkurencie, vývoja technológií 
a trendov.  Pre podniky, ktoré neodignorujú túto stránku podnikania, je to tzv. stávka na 
istotu, ktorá im umožní prežitie a prosperitu do budúcnosti. Tento druhý spôsob by sa 
taktiež dal označiť slovným spojením, konkurenčná stratégia. Jej úlohou je jasne 
vymedziť kto sme, čo ponúkame a v čom chceme byť lepší ako naša konkurencia. 
Vypracovanie správnej a fungujúcej konkurenčnej stratégie je jedným z najnáročnejších 
prvkov v podnikaní. Popri tom ako volíte výrobnú, distribučnú, predajnú, cenovú 
stratégiu a mnohé iné stratégie musíte neustále myslieť na svoju konkurenčnú stratégiu. 
A ešte ani to Vám nezabezpečí želaný úspech. Ako všetci vieme, podnik tvoria ľudia 
a títo ľudia musia byť s Vašou konkurenčnou stratégiou maximálne stotožnení, 
v prípade že by neboli ušetrite si svoj čas, energiu a finančné prostriedky a žiadnou 
konkurenčnou stratégiou sa nezaoberajte. V prípade, že zamestnanci budú Vašu 
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konkurenčnú stratégiu rešpektovať je to prvým krokom k veľkému úspechu. S týmto 
problémom sa stretol aj dobre známy Jack Welch, ktorý nám v tomto smere dáva malú 
radu: ,,Chcete aby ľudia žili a dýchali Vašou víziou? Zaplaťte im za to aby to robili.“ 
 
Práca je rozdelená do niekoľkých na seba nadväzujúcich častí. V prvej časti bude 
vymedzený problém a cieľ práce. V druhej časti budú informácie o vybranom podniku, 
pre ktorý je diplomová práca spracovávaná. V ďalšej časti budú vysvetlené použité 
metódy a teoretické východiská, o ktoré sa práca bude opierať. V analytickej časti  budú 
použité vybrané analýzy na rozbor prostredia podniku vonkajšieho aj vnútorného. 
Následne budú v projektovej časti vytvorené vlastné návrhy riešenia za účelom 
posilnenia konkurencie schopnosti podniku, ktoré budú zohľadňovať  predošlé výsledky 
analýz. Tieto návrhy riešenia budú vyhodnotené s využitím rozhodovacej matice 
a ponúknuté vedeniu spoločnosti k možnej realizácií.  
 
Po vzájomnej dohode s vedúcim diplomovej práce a manažmentom spoločnosti bolo 
rozhodnuté pre označenie vybraného podniku v podobe skratky TXY, z dôvodu 
zachovania obchodného tajomstva. 
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1 Vymedzenie problému a cieľ práce 
Strategické riadenie je najdôležitejším prvkom, ktorý podnik musí každodenne využívať 
pokiaľ chce obstáť v konkurenčnom boji. Konkurencia je silnejšia a húževnatejšia ako 
kedykoľvek pred tým, tento jav môžeme pozorovať v každom  jednom odvetví. Toto 
všetko sú argumenty, ktoré zvyšujú dôležitosť stratégie konkurenčných stretov. Podnik 
musí vedieť ako chce reagovať na príchod nového konkurenta alebo len na kroky toho 
súčasného. Vymedzenie týchto krokov môžeme označiť pojmom konkurenčná stratégia.  
Podnik TXY má na Slovenskom trhu veľmi dobrú a stabilnú pozíciu, to však nemusí 
trvať večne. Aby si svoju pozíciu udržal je potrebné neustále zlepšovanie sa v rámci 
vnútro podnikových procesov, aby dokázal byť najlepší v tom čo robí. Pretože len ten 
najlepší má právo byť na prvom mieste. A odlišovanie sa od konkurentov aby 
potenciálneho zákazníka dokázal zaujať samotným produktom alebo jeho cenou.   
Cieľom diplomovej práce je navrhnúť konkurenčnú stratégiu pre podnik TXY, ktorá sa 
zameriava na skladovanie a správu motorových palív pre svojho kľúčového zákazníka.  
Predpokladom návrhu stratégie, ktorá by mala úspešne čeliť konkurenčným stretom, je 
nutnosť analyzovať samotný podnik TXY a v ňom prebiehajúce procesy, ale aj okolie 
podniku TXY, z ktorého plynú určité príležitosti a hrozby. Na základe týchto analýz 
vyvodiť potrebné výsledky, ktoré budú podkladom predložených návrhov konkurenčnej 
stratégie, ktorá bude zohľadňovať potenciál podniku a okolia, v ktorom pôsobí a ich 
realizovaním  by bolo možné zlepšiť súčasnú situáciu podniku TXY a následne aj 
materskej spoločnosti, pod ktorú podnik TXY patrí. Takto navrhnutá stratégia 
konkurenčného stretu poslúži ako návrh vedeniu spoločnosti k zlepšeniu súčasnej 
situácie podniku TXY.  
Cieľom konkurenčnej stratégie je udržanie súčasnej pozície podniku na trhu a rozšírenie 
súčasného pôsobenia podniku do nových oblastí, čím by sa prispelo k posilneniu pozície 
podniku na trhu a dosiahlo by sa  lepšie využitie potenciálu podniku TXY.  
Pre dosiahnutie vymedzených cieľov budú použité analytické a logické postupy. 
V teoretickej časti uvediem vybrané teoretické poznatky o použitých analýzach, 
konceptoch strategického riadenia a konkurenčných stratégiách. Návrhová časť je 
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rozdelená na časť analytickú a projektovú. V analytickej časti som sa zameral na 
analýzu externého  a interného okolia podniku, využil som PEST analýzu, Porterov 
model piatich konkurenčných síl, Porterov hodnotový reťazec a metódu SWOT. Na 
základe výsledkov uvedených analýz som v projektovej časti určil hlavnú konkurenčnú 
výhodu spoločnosti, z nej vyvodil strategický cieľ podniku TXY a pre naplnenie tohto 
strategického cieľa som navrhol dve strategické alternatívy. V závere som za pomoci 
využitia rozhodovacej matice som vybral optimálnu konkurenčnú stratégiu podniku 
TXY.   
V diplomovej práci budú použité interné materiály spoločnosti, odborná literatúra, 
internetové zdroje a znalosti odborníkov z oblasti strategického riadenia podniku.   
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2 Základná charakteristika podniku 
2.1 Popis hlavnej  činnosti podniku 
 
Hlavnou náplňou činnosti podniku TXY je príjem, skladovanie, ochrana a reexpedícia 
motorových palív (MP) pre svojho kľúčového zákazníka. Doprava do areálu 
a reexpedícia motorových palív z areálu podniku TXY je zabezpečená železničnou 
prepravou z toho dôvodu, že nie je napojená na produktovodný systém SR. Doprava na 
železničnej vlečke je zabezpečovaná samotnou prevádzkou TXY a na tento účel je 
riadne vybavená personálne, dopravnou technikou, technickými a technologickými 
prostriedkami v zmysle platnej legislatívy. (1) 
Prevádzka TXY zodpovedá za riadne prevzatie zásob MP, naskladnenie a vyskladnenie, 
udržiavanie ich kvality a množstva, trvalé zabezpečenie použiteľnosti podľa 
technického vybavenia prevádzky. Zásoby MP udržiava v trvalej pohotovostnej 
použiteľnosti, zodpovedá za ich pripravenosť k naskladneniu alebo vyskladneniu, 
vykonáva ich kontrolu a ochranu v zmysle príslušných predpisov. Zabezpečuje splnenie 
technických podmienok skladovania stanovených výrobcom, prípadne podľa 
príslušných predpisov. (1) 
Prevádzka TXY taktiež preveruje kvalitu ochraňovaných zásob motorových palív 
v zmysle platných predpisov a nariadení. (1) 
Motorové palivá sú skladované v nádržiach alebo objektoch vhodných na dlhodobé 
skladovanie takéhoto typu suroviny. Skladovacie nádrže a technologické celky k nim 
prislúchajúce udržuje v takom stave aby vyhovovali príslušným platným technickým 
normám, požiadavkám protipožiarnej ochrany, ochrany životného prostredia. (1) 
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2.1.1 Povolenia a oprávnenia na vykonávanie činností 
 
Povolenie a oprávnenie na výkon činností je zrejmý z Obchodného registra, ktorý je 
verejným zoznamom, do ktorého sa zapisujú zákonom stanovené údaje týkajúce sa 
podnikateľov, prípadne iných osôb, o ktorých to ustanovuje osobitný zákon. 
Na základe výpisu z Obchodného registra sú v predmete podnikania spoločnosti TXY 
rôzne činnosti: 
 veľkoobchod 
 maloobchod 
 sprostredkovateľská činnosť v rozsahu voľnej živnosti 
 podnikateľské poradenstvo v rozsahu voľnej živnosti 
 skladovanie (okrem prevádzkovania verejných skladov) 
 informatívne testovanie, analýzy a kontroly 
 vybavovanie colnej deklarácie 
 administratívne služby 
 prenájom nehnuteľnosti 
 prenájom hnuteľných vecí (1) 
 
Materská spoločnosť zabezpečuje práce s vyhradenými technickými zariadeniami, 
prostredníctvom externých firiem. Opravy a údržba vyhradených technických zariadení 
sú v prevádzke TXY zabezpečované externými zložkami. (1) 
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2.2 Kľúčové etapy rozvoja podniku 
 
Podnik TXY bola vybudovaná štátnou spoločnosťou ako obchodný, distribučný 
skladovací závod motorových palív veľkoobchodného zamerania s uvedením do 
činnosti v roku 1984.  
Od 1.5. 1992 fungovala prevádzka TXY ako súčasť súkromnej akciovej spoločnosti, v 
podobe samostatného veľkoobchodného terminálu s vymedzením činnosti - predaj, 
distribúcia a skladovanie motorových palív, olejov a ostatných ropných produktov pre 
vlastnú obchodnú sieť čerpacích staníc, veľkoodberateľov, štátne organizácie a iných 
odberateľov v regióne severného Slovenska a príjem skladovanie, ochrana a reexpedícia 
MP pre svojho kľúčového zákazníka. Distribúciu motorových palív na vlastné čerpacie 
stanice ako aj zákazníkom zabezpečovalo oddelenie cestnej dopravy vybavené 
modernými cestnými cisternovými prepravníkmi. Logistika zásobovania bola riadená 
z prevádzky TXY riadiacim systémom. (1) 
V polovici roku 1999 bola rozhodnutím hlavného akcionára utlmená obchodná činnosť 
a od 1.1. 2000 prevádzka TXY funguje výlučne ako skladovacia kapacita. 
  
 
2.3 Riadenie a organizácia podniku 
 
Materská spoločnosť Z, a.s. podniku TXY vznikla ako dcérska spoločnosť ABC, a.s. 
v súvislosti so spravovaním zásob motorových palív pre kľúčového zákazníka.  
Spoločnosť Z, a.s. zabezpečuje všetky svoje hlavné aktivity  sprostredkovane 
prostredníctvom svojej materskej spoločnosti ABC, a.s. a jej zamestnancov. Títo 
zamestnanci sú povinní riadiť sa platnými riadiacimi aktmi organizačného útvaru 
Logistika, ABC, a.s. a zabezpečovať, aby sa nimi riadili aj všetky tretie strany 
a subdodávatelia vstupujúci do prevádzok spoločnosti   Z, akciová spoločnosť. 
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V akciovej spoločnosti ABC, a.s. je implementovaný integrovaný model správy 
a riadenia, opisu procesov a skupinových smerníc, ktorý je jednotný pre všetky 
spoločnosti patriace do Skupiny LOM, medzi ktoré patrí aj spoločnosť Z, akciová 
spoločnosť. 
Regulačný systém Skupiny LOM pozostáva z troch úrovní, ktoré sú hierarchizované 
smerom nadol zo strategickej úrovne hlavných riadiacich dokumentov cez úroveň 
integrácie a štandardizácie, ktorej zodpovedajú smernice Skupiny, až po úroveň 
každodenných činností. V podniku sú uplatňované prevádzkové a organizačné pravidlá 
(OOR) -  riadiace akty na najvyššej úrovni, ktoré premietajú stratégiu Skupiny LOM do 
základných prevádzkových pravidiel. Na základe riadiacich pravidiel uvedených v OOR 
definuje Prehľad rozhodovacích právomocí a splnomocnení (LDA), najdôležitejšie 
rozhodovacie miesta podnikovej prevádzky a organizačné zodpovednosti týkajúce sa 
rozhodnutí, čím stanovuje kľúčové kontrolné miesta pre potreby efektívneho rozvoja 
a fungovania procesov Skupiny LOM. (1) 
 
Hlavné riadiace dokumenty: 
• COE (Code of Ethics – Etický kódex), 
• OOR (Operational and Organizational Rules – Prevádzkové a organizačné 
pravidlá), 
• LDA (List of Decision-making Authorities – Prehľad rozhodovacích 
právomocí), 
• DTR (Distribution of Tasks and Responsibilities – Popis úloh a zodpovedností). 
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Obr. 1: Organizačná štruktúra (1) 
 
Na obrázku č.1 je znázornená organizačná štruktúra, ktorá zobrazuje vzťahy 
a podriadenosť jednotlivých útvarov. 
 
 
2.4 Charakteristika veľkosti podniku 
 
V podniku prevádzka TXY pracujú dvaja kmeňoví zamestnanci materskej spoločnosti. 
Všetky činnosti súvisiace s prevádzkou sú zabezpečované zamestnancami externých 
spoločností v približnom počte 70 osôb. Prevádzka TXY má zmluvne zabezpečené 
nasledujúce činnosti: 
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• Obslužné činnosti technologických zariadení 
• Likvidácia a manipulácia s odpadovými vodami 
• Zabezpečenie železnice 
• Údržba technologických a netechnologických zariadení (strojová údržba, elektro 
údržba, meranie a regulácia) 
• Zabezpečenie HSE činnosti (bezpečnosť pri práci, požiarna ochrana, ochrana 
životného prostredia) 
• Prevencia a represia pri požiaroch požiarnou závodnou jednotkou 
• Energetické činnosti 
• Ekonomické a administratívne činnosti 
• Strážna služba (1) 
 
V prevádzke TXY pracujú denní pracovníci- 8 hodinový pracovný čas, aj zmenoví 
pracovníci- 12 hodinový pracovný čas. V zmenovej prevádzke pracujú najmä 
zamestnanci bezpečnostnej služby a pracovníci požiarnej ochrany. 
 
2.4.1 Technický opis podniku 
 
Areál podniku TXY pozostáva z dvoch samostatných areálov, horného a dolného, ktoré 
sú z hľadiska vykonávaných činností podľa jednotlivých druhov tovaru delené na 
technologické celky. Časť objektov a zariadení pri súčasnej činnosti nie je využívaných 
a sú odstavené z prevádzky a odpojené od dodávky energií. 
HTC 1 - Príjem, skladovanie a expedícia motorových palív (MP) 
HTC 2 – HTC 8 Príjem, skladovanie a expedícia iných produktov ako MP 
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HTC 1 - Príjem, skladovanie a expedícia motorových palív 
Hospodársky technologický celok zahŕňa príjem motorových palív stáčaním 
železničných cisterien na stáčacom stanovišti motorových palív. Stáčanie motorových 
palív prebieha samospádom do manipulačných nádrží  a odtiaľ prečerpávaním 
za pomoci čerpadiel cez nadzemné a podzemné potrubné rozvody produktového 
rozvodu do skladovacích nádrží. 
Technické prevedenie THC 1 umožňuje vzájomné prepojenie všetkých manipulačných, 
skladových a expedičných nádrží a zariadení a účelové skrátenie celého cyklu 
manipulácie s motorovými palivami medzi príjmom, skladovaním a expedíciou. 
 
HTC 2 – HTC 8 Príjem, skladovanie a expedícia iných produktov ako MP 
Tieto hospodársko-technologické celky sú po zastavení distribučnej činnosti prevádzky 
TXY nevyužívané. Boli využívané napr. pri spracovaní olejov, plastických mazív a pod.  
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2.5 Súčasná pozícia podniku na trhu 
 
V súčasnosti má podnik TXY dominantné postavenie na trhu vo svojej oblasti 
pôsobenia a to z niekoľkých dôvodov. Prvým a najvýznamnejším dôvodom sú možnosti 
skladovania. Žiadna iná prevádzka v okolí nemá v súčasnosti technické a technologické 
vybavenie na skladovanie takého veľkého množstva motorových palív v takej 
rozmanitosti ako prevádzka TXY. Ak by chcel kľúčový zákazník prevádzky TXY 
využiť iné skladovacie kapacity, musel by si ich prenajať v zahraničí. Toto už sa raz 
stalo, keď kľúčový zákazník využil prevádzku v Českej republike. Ďalšou alternatívou 
by mohlo byť budovanie úplne nových skladovacích kapacít. Táto možnosť je 
vzhľadom na súčasnú ekonomicko-hospodársku situáciu najmenej pravdepodobná. 
 
Ďalším dôvodom je veľmi dobrá geografická poloha prevádzky TXY s pomerne 
dobrým napojením na infraštruktúru. To umožňuje prevádzke samostatné pôsobenie na 
trhu severozápadného Slovenska a čiastočné presahovanie na sever Moravy (ČR) a 
juh Poľskej republiky. V súčasnosti už prebieha distribúcia motorových palív na územie 
Poľska. Distribúcia je zabezpečovaná v ucelených vlakoch do terminálu v Poľsku. Tam 
je zabezpečené vyskladnenie motorových palív z vlaku, následné prečerpanie do 
automobilových cisterien za pomoci ktorých sa tovar dostáva ku koncovým 
zákazníkom. Táto činnosť má hlavne ekonomický význam. Vyskladnením na území ČR 
alebo PL sa ušetria značné náklady na prepravu motorových palív. To umožní zvýšiť 
efektivitu zo skladovania prevádzke TXY, pretože v poplatkoch za skladovanie sú 
započítané náklady aj na prepravu. Strategický význam týchto regiónov ďalej spočíva 
v tom, že sa jedná o ekonomicky vyvinuté a silné trhy s veľmi dobrou dopravnou 
obslužnosťou. Zámerom je zahrnúť tieto územia do budúcich biznis plánov spoločnosti.  
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2.6 Finančná situácia podniku 
 
Nasledujúce finančné ukazovatele budú nápomocné pre vytvorenie si obrazu 
o finančnej situácií podniku TXY. Vzhľadom na to, že financovanie podniku TXY 
prebieha skrz materskú spoločnosť, ktorá následne prerozdeľuje finančné prostriedky 
svojim obchodným jednotkám budú použité údaje z výročných správ materskej 
spoločnosti za uplynulé tri roky. 
 
2.6.1  Ukazovatele rentability 
 
ROA- Return on assets, rentabilita aktív.  Jedná sa o pojem, ktorý označuje produkčnú 
silu a dáva do pomeru zisk (stratu) s celkovými aktívami investovanými do podnikania 
bez ohľadu na spôsob financovania. Dôležité je teda, či podnik dokáže efektívne 
využívať svoj majetok.  
 
Tab. 1: ROA (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
                           Rok 
Položka  
2010 2011 2012 
Zisk/Strata (tis €) 59 356 -21 010 76 914 
Aktíva celkom  
(tis €) 
2 044 560 2 218 976 2 330 758 
ROA 2,90 % -0,95 % 3,29 % 
           
ROE-  Return on equity, rentabilita vlastného kapitálu. Ide o ukazovateľ, ktorý 
zobrazuje mieru ziskovosti z vlastného kapitálu.  
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Tab. 2: ROE (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
                           Rok 
Položka  
2010 2011 2012 
Zisk/Strata (tis €) 59 356 -21 010 76 914 
Vlastné imanie  
(tis €) 
1 457 091 1 368 818 1 420 495 
ROE 4,07 % -1,53 % 5,41 % 
           
 
2.6.2 Ukazovatele likvidity 
 
Ukazovatele likvidity (liquidity ratios) podávajú spoľahlivú výpoveď o finančnej 
situácií podniku, o jeho schopnosti plniť svoje záväzky. Likvidnosťou sa pritom 
rozumie schopnosť (rýchlosť) ich transformácie z danej podoby (napr. z podoby zásob) 
na peňažné prostriedky, ktorými možno záväzky vyrovnať. 
Pohotová likvidita (quick ratio) – likvidita 1. stupňa. Ukazovateľ vypovedá o vzťahu 
medzi najlikvidnejšou časťou majetku – finančným majetkom a krátkodobými 
záväzkami. Hodnota 0,2 sa považuje za dolnú hranicu pásma prijateľných výsledkov, 
tzn. likvidita pohotová je teda zabezpečená vtedy, keď na 1€ krátkodobých záväzkov 
pripadá najmenej 20 centov finančného majetku.  Tento vzťah má aj hornú hranicu, 
pretože nie je účelom viazať nadbytočne veľa majetku. V rovnakých zdrojoch sa 
najčastejšie uvádza hodnota 0,6. 
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Tab. 3: Pohotová likvidita (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
                           Rok 
Položka  
2010 2011 2012 
Fin. aktíva (tis €) 33 870 73 051 100 410 
Krátkodobé 
záväzky (tis €) 
726 656 678 538 447 499 
Pohotová likvidita 0,04 0,1 0,22 
           
Z tabuľky môžeme pozorovať, že stav pohotovej likvidity nebol na optimálnej úrovni. 
Túto situáciu si podnik uvedomoval a každoročne sa zameriaval na jej zlepšenie, 
výsledkom bola pohotová likvidita na úrovni 0,22 za rok 2012. 
 
Bežná likvidita (cash ratio) – likvidita 2. stupňa. Čitateľ zlomku je oproti likvidite 1. 
stupňa rozšírený o krátkodobé pohľadávky. Ich dosadeniu by však mala predchádzať 
dôsledná previerka ich  „inkasovateľnosti“.  Za odporúčané hodnoty sa považujú tie,  
ktoré sú v intervale 1 až 1,5. Krátkodobé záväzky by teda nemali presiahnuť objem 
finančného majetku a krátkodobých pohľadávok.  
 
Tab. 4: Bežná likvidita (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
                           Rok 
Položka  
2010 2011 2012 
Aktíva (tis €) 252 760 73 051 100 410 
Krátkodobé 
záväzky (tis €) 
726 656 678 538 447 499 
Bežná likvidita 0,34 0,58 0,98 
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 Celková likvidita (current ratio) – likvidita 3. stupňa. V čitateli tohto vzťahu sú 
doplnené zásoby. Smernou hodnotou je interval 2 až 2,5. Nižšia hodnota ukazovateľa 
indikuje vážnejšie problémy s likviditou a závislosť na cudzích zdrojoch, v prípade 
vyššej hodnoty neefektívne hospodárenie s finančnými prostriedkami 
 
Tab. 5: Celková likvidita (Zdroj: Vlastné spracovanie)  
 
                           Rok 
Položka  
2010 2011 2012 
Aktíva (tis €) 690 599 856 185 911 137 
Krátkodobé 
záväzky (tis €) 
726 656 678 538 447 499 
Celková likvidita 0,95 1,26 2,03 
           
 
 
2.6.3 Ukazovatele zadlženosti 
 
Celková zadlženosť- Vypovedá o stupni zadlženosti podniku, o rozsahu využívania 
dlhov na financovanie podniku. Za vysokú zadlženosť sa považuje úroveň viac ako 50% 
,max 70% celkového kapitálu. Kapitálová štruktúra je veľmi závislá od odvetvia, 
v ktorom podnik pôsobí.  
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Tab. 6: Celková zadlženosť (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
                           Rok 
Položka  
2010 2011 2012 
Cudzí kapitál (tis €) 577 469 766 321 834 578 
Celkový kapitál  
(tis €) 
2 044 560 2 195 194 2 350 393 
Celková zadlženosť 28,24 % 34,90 % 35,50 % 
       
Stupeň samofinancovania- Vypovedá o finančnej nezávislosti podniku a teda 
o vybavenosti podniku vlastným kapitálom na krytie potrieb podniku.  
 
Tab. 7: Stupeň samofinancovania (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
                           Rok 
Položka  
2010 2011 2012 
Vlastný kapitál  
(tis €) 
1 457 091 1 428 873 1 515 815 
Celkový kapitál  
(tis €) 
2 044 560 2 195 194 2 350 393 
Stupeň 
samofinancovania 
71,76 % 65,10 % 64,50 % 
                                                                                                          
Všeobecne je doporučený pomer vlastného a cudzieho kapitálu 50:50, alebo 60:40 ku 
ktorému sa blíži aj materská spoločnosť podniku TXY v posledných dvoch rokoch, 
v roku 2010 sa dokonca blížila ku pomeru 70:30 v prospech vlastného kapitálu. Taktiež 
môžeme pozorovať pomerne vysoký koeficient samofinancovania, ktorý je vo všetkých 
troch rokoch nad hodnotou 50%. To vypovedá o veľmi dobrej finančnej situácií 
materskej spoločnosti.  
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2.7 Strategické ciele podniku 
Strategické ciele prevádzky TXY sú plne podriadené strategickým cieľom materskej 
spoločnosti ABC, a.s., môžeme tiež povedať, že podliehajú tzv. korporátnej stratégií. Na 
základe vyššie uvedenej organizačnej schémy, môžeme prevádzku TXY vyčleniť ako 
samostatnú obchodnú jednotku. Jej obchodná stratégia v súčasnosti definuje ciele  pre 
obdobie troch rokov  nasledovne:  
• Zvýšiť ziskovosť podniku 
• Udržať úroveň skladovaného množstva motorových palív 
• Zabezpečenie kvalitatívnej úrovne skladovania 
• Rozširovanie skladovacích kapacít 
• Zvýšiť objem veľkoobchodného predaja motorových palív (1) 
 
2.7.1 Čiastkové ciele spoločnosti 
 
Čiastkové ciele spoločnosti súvisia predovšetkým so  znižovaním prevádzkových 
nákladov podniku. Definované sú nasledovne:  
• Znižovanie nákladov na služby dodávateľov 
Zavedený systém tendrov v 3-ročnom cykle. Vyhodnocuje sa efektivita dodávateľských 
činností. Po skončení 3 ročného obdobia sa opätovne vyhlasuje tender na danú činnosť. 
Tým je otvorená možnosť prihlásenia sa do aj pre nových dodávateľov. 
• Znižovanie nákladov na energie 
Tento cieľ pomohol naplniť aj projekt zateplenia hlavných administratívnych budov 
spojené s výmenou okien, čo prispelo k zníženiu celkových nákladov na vykurovanie. 
Vykonaná bola aj rekonštrukcia poškodených častí vodovodov.  
• Znižovanie nákladov na údržbu technologických a netechnologických zariadení 
(1) 
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2.8 Zhodnotenie súčasného stavu  
 
Materská spoločnosť ABC a.s. má niekoľko podnikov v rámci slovenskej republiky, 
ktoré voči okoliu vystupujú ako samostatné obchodné jednotky, ale svoju činnosť plne 
podriaďujú materskej spoločnosti. To je aj prípad podniku TXY. V súčasnosti je 
situácia v rámci celej skupiny podnikov taká, že materská spoločnosť z môjho pohľadu 
nedokáže efektívne využívať svoje samostatné obchodné jednotky a zabezpečiť medzi 
nimi spoluprácu, ktorá by dokázala priniesť úsporu nákladov celej spoločnosti. Jedným 
príkladom za všetky, je nezmyselné plnenie automobilových cisterien len na jednom 
mieste v rámci Slovenskej republiky a následné zásobovanie čerpacích staníc materskej 
spoločnosti z tohto miesta, pri čom aj prevádzka TXY je na túto činnosť dostatočne 
technicky a technologicky vybavená a dokázala by za nižšie logistické náklady 
zabezpečovať túto činnosť.  
Prevádzka TXY bola svojho času pulzujúcim podnikom, v ktorom našlo prácu mnoho 
ľudí z okolia. Pri dnešnom využívaní jedného jediného hospodársko-technologického 
celku z ôsmich, môžeme ľahko vypozorovať ako silne bola činnosť samotnej prevádzky 
utlmená. V súčasnosti je činnosť prevádzky založená na poskytovaní skladovacích 
kapacít a služieb s tým spojenými, svojmu jedinému kľúčovému zákazníkovi, s ktorým 
má prevádzka TXY podpísanú exkluzívnu zmluvu. Tomu je podriadené aj strategické 
riadenie spoločnosti, ktorého úlohou je zabezpečiť dostatočné kapacity a kvalitu 
skladovania, za účelom udržania si  kľúčového zákazníka. 
Napriek tomu, že materská spoločnosť ABC, a.s. je v dobrej finančnej kondícií a má 
v súčasnosti veľmi dobré postavenie na trhu a úspešne presadzuje svoje produkty 
a služby v sektore v ktorom sa pohybuje, nepovažujem za šťastné riešenie vytvárať zo 
svojich dcérskych spoločností a prevádzok jednostranne a jednoúčelovo zamerané 
podniky. Ak podnik, nemá dostatočne diverzifikované svoje portfólio služieb alebo 
výrobkov, dáva tým priestor konkurencií, ktorá môže pomerne jednoducho zacieliť na 
oblasť pôsobenia na trhu a ponúknuť zákazníkom lepší finálny produkt. Tento scenár sa 
naplnil aj po utlmení obchodnej činnosti podniku TXY, kde vzniknutú medzeru na trhu 
zaplnili konkurenčné firmy a tým sa prirodzene znížil aj zisk spoločnosti.   
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Z môjho pohľadu je súčasne definovaná stratégia podniku riziková  najmä preto, že sa 
zameriava len na jedinú činnosť a ignoruje potenciál podniku z hľadiska 
technologického vybavenia aj geografickej polohy. Tento môj názor bol prijatý aj 
vedením prevádzky TXY  a z toho vyplynula potreba spracovania konkurenčnej 
stratégie prevádzky TXY, ktorá by znížila súčasné riziko, poskytla by návrhy na 
zlepšenie súčasnej situácie podniku a to z pohľadu samotnej prevádzky TXY, ako aj 
z pohľadu materskej spoločnosti ABC, a.s. Tá by efektívnejším využívaním prevádzky 
TXY mohla dosiahnuť zníženie nákladov najmä v oblasti logistiky.  
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3  Teoretické východiská práce 
3.1 Vymedzenie základných pojmov 
 
Keď sa pokúsime analyzovať v čom je rozdiel pri úspešnom a neúspešnom podniku, 
prípadne prečo sa niektorému podniku darí významne a inému skoro vôbec dostaneme 
sa k niečomu čo majú všetky úspešné podniku spoločné. Tým niečím je jasne 
definovaná kvalitná stratégia, ktorá je za pomoci strategického riadenia naplňovaná. 
Tento fakt je potvrdený aj skúsenosťami s krajinami s rozvinutým trhovým 
hospodárstvom. (2, str. 1) 
Stratégiu môžeme chápať ako pripravenosť podniku na budúcnosť. V stratégií máme 
stanovené dlhodobé ciele podniku, priebeh jednotlivých strategických operácií 
a rozmiestnenie podnikových zdrojov potrebných k naplneniu daných cieľov. Stratégia 
musí zohľadňovať zmeny, ktoré môžu nastať vnútri v podniku, ale taktiež aj reakciu na 
zmeny v okolí podniku, tzn. Požiadavky zákazníkov, správanie sa konkurenčných 
firiem, vývoj makroekonomických podmienok a iné. (2, str. 1) 
Strategické riadenie uskutočňované vedením firmy, zahŕňa aktivity zamerané na 
udržovanie dlhodobého súladu medzi poslaním firmy, jej dlhodobými cieľmi 
a disponibilnými zdrojmi a taktiež medzi podnikom a prostredím, v ktorom firma 
existuje. Strategické riadenie teda môžeme charakterizovať ako mix základných 
manažérskych činností- plánovanie, organizovanie, vedenie a kontrola. Niektorí autori 
tvrdia, že samotné strategické plánovanie je dôležitejšie ako samotná stratégia.  
(3, str. 6) 
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3.1.1 Vízia, poslanie a ciele podniku 
 
Vízia 
Veľa podnikov si myslí, že majú víziu, ale v skutočnosti tomu tak nie je. Každý podnik 
potrebuje víziu, aby vedel kam smeruje a čo chce v budúcnosti svojím pôsobením 
dosiahnuť. (4, str. 30) 
Podľa Mallaya môže byť vízia definovaná ako mentálny model budúceho stavu 
procesu, skupiny alebo organizácie, ale aj ako obraz budúcnosti, ktorý je natoľko 
pozitívny pre členov, aby bol motivujúci a dostatočne zrozumiteľný, aby udával 
dlhodobý smer pre budúce plánovanie, stanovovanie cieľov a pre silné meno firmy.  
Pokiaľ má organizácia víziu, môže nastať niekoľko výhod. Niektoré z nich uvádzajú 
Parikh a Neubauer (1993): 
• Dobrá vízia pomáha vytvoriť spoločnú identitu a zdieľať význam cieľov 
organizácie. 
• Dobrá vízia podporuje myslenie v dlhodobom horizonte. 
• Dobrá vízia je konkurenčná, originálna a výnimočná. Má určitý zmysel alebo 
význam, pretože je praktická alebo aplikovateľná. (4, str. 30) 
 
Poslanie 
Poslanie, je spôsob akým dosiahnuť tzv. zhmotnenú víziu. Poslanie podniku, môžeme 
povedať aj misia podniku, udáva jasne definovaný smer, ktorým sa má celý podnik 
uberať. Mala by odzrkadľovať určité základné aspekty, zákaznícky, zamestnanecký, 
technologický, produktový, trhový, filozofický a osobný. Zodpovedaním nasledujúcich 
otázok: 
• Kto sú zákazníci nášho podniku? 
• Sú zamestnanci cennými aktívami nášho podniku? 
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• Má náš podnik najnovšie technológie? 
• Aký je hlavný produkt alebo služba nášho podniku? 
• V ktorom geografickom prostredí chce náš podnik konkurovať? 
• Aké sú základné hodnoty, očakávania a etické priority podniku? 
• Aké sú hlavné konkurenčné výhody nášho podniku? (4, str. 31) 
 
Ciele 
Prvoradým a hlavným cieľom akéhokoľvek podniku je tvorba zisku. To však nie je 
jediný cieľ aký by mal mať podnik stanovený. Vzhľadom k vízií podniku, môže byť 
hlavný cieľ zameraný napríklad na vedúce postavenie na trhu, alebo dosiahnutie 
určitého objemu obratu z predaja svojich produktov a služieb. Medzi okrajové 
podmienky patria: 
• Vzťahy medzi pracovníkmi 
• Kapitálové vzťahy 
• Dodávateľské vzťahy 
• Spoločenské prínosy 
 
Cieľ musí byť vymedzený tak aby dodržoval metodiku SMART. 
• Špecifický (musí byť jednoznačne zadaný a nezameniteľný). 
• Merateľný (je dôležité určiť kvantifikovateľné množstvo, na ktorom môžeme 
merať ako sa nám darí plniť vybraný cieľ). 
• Akceptovateľný (prijateľný najmä pre tých, ktorí budú cieľ plniť). 
• Realistický (je dôležité mať realistické očakávania, stanoviť príliš jednoduchý 
cieľ nemá žiadny význam, naopak stanoviť nereálny cieľ taktiež nikam nevedie). 
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• Časovo vymedzený (je potrebné určiť do kedy chceme zvolený cieľ dosiahnuť). 
(4, str. 33) 
 
3.2 Stratégia 
 
Stratégiu môžeme chápať ako pripravenosť podniku na budúcnosť. V stratégií máme 
stanovené dlhodobé ciele podniku, priebeh jednotlivých strategických operácií 
a rozmiestnenie podnikových zdrojov potrebných k naplneniu daných cieľov. Stratégia 
musí zohľadňovať zmeny, ktoré môžu nastať vnútri v podniku, ale taktiež aj reakciu na 
zmeny v okolí podniku, tzn. Požiadavky zákazníkov, správanie sa konkurenčných 
firiem, vývoj makroekonomických podmienok a iné. (2, str. 1) 
Konkurenčná stratégia 
Tento pojem si môžeme vysvetliť ako činnosti a prístupy na seba nadväzujúce, ktoré pri 
vhodnej aplikácií danému podniku zabezpečia vyššiu pravdepodobnosť úspechu 
dosiahnutia stanovených cieľov v danom prostredí a v danom momente. Porter ďalej 
tvrdí, že výber najvhodnejšej konkurenčnej stratégie nej najviac ovplyvnený 
príťažlivosťou odvetvia a konkurenčným postavením podniku  v danom sektore. (5) 
3.3 Konkurencia 
 
3.3.1 Konkurencia a konkurenti 
 
Konkurenciu pre podnik predstavujú všetky subjekty na strane ponuky, ktoré majú za 
cieľ osloviť rovnakú skupinu zákazníkov na akú cieli aj daný podnik v rovnakom obore 
podnikania a snaží sa im predávať svoje produkty či služby. 
Všeobecne sa rozlišujú štyri úrovne konkurencie, ktoré vychádzajú z teórie substitúcie 
výrobku. Na prvej úrovni je konkurencia najpriamejšia a najlepšie rozlíšiteľná. Druhá 
úroveň je tvorená konkurenciou v rámci daného odvetvia. Tretia úroveň zahŕňa 
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konkurenciu, v rámci akéhokoľvek uspokojenia potreby a poslednú úroveň tvorí tzv. 
konkurencia v rámci rozpočtu, t.j. všetky podniky, ktoré bojujú o peniaze rovnakých 
zákazníkov. 
Konkurenti sú vymedzení ako prvky množiny konkurencie. Majú určitý spôsob reakcie 
na akcie podniku (napr. uvedenie nového výrobku na trh) a na základe týchto reakcií ich 
rozlišujeme nasledovne (6, str. 114): 
• Laxný konkurent, nereaguje ani rýchlo ani výrazne 
• Konkurent nasledovateľ, sleduje konkurenciu a využíva všetky schopnosti na 
konkurenčný boj 
• Vyberavý konkurent, reaguje len na niektoré aktivity konkurencie 
• Konkurent tyger, reaguje rýchlo a rozhodne na akúkoľvek formu ohrozenia 
 
3.3.2 Typológia konkurencie 
 
Na základe pôsobenia konkurencie rozlišujeme:  
• Globálna konkurencia- celosvetovo pôsobiaca 
• Aliančná konkurencia- zasahuje jednotlivé národné trhové priestory 
• Národná konkurencia – pôsobí na území jedného štátu 
• Medziodvetvová konkurencia- konkurencia pôsobiaca vo viac ako jednom 
odvetví 
• Odvetvová konkurencia- zahŕňa konkurentov v rámci celého odvetvia 
• Komoditná konkurencia- konkurencia vyrábajúca rovnaké alebo podobné 
produkty (7) 
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3.4 Konkurenčné stratégie 
Delenie konkurenčných stratégií je veľmi rozsiahle a v odbornej literatúre je možné 
nájsť niekoľko hľadísk delenia týchto stratégií. Najznámejšie delenie je podľa autora M. 
Portera, ktorý rozlišuje stratégie podľa zdroja konkurenčnej výhody, tzv. generické 
stratégie.  
 
3.4.1 Stratégie založené na zdroji konkurenčnej výhody 
 
1) Prvenstvo v celkových nákladoch 
2) Diferenciácia 
3) Sústredenie pozornosti (tzv. focus stratégia) 
Prvé dve sa ponúkajú na použitie v celom spektre priemyslu v ktorom sa daná firma 
pohybuje. Tretia len pre určitý segment trhu, resp. len pre určitú časť trhu.  
 
 
Obr. 2: Základné generické stratégie podľa Portera (8, str. 39)  
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Ad. 1) Prvenstvo v celkových nákladoch 
 
V tejto prvej Porterovej stratégií tvoria hlavnú konkurenčnú výhodu nízke náklady 
v porovnaní s konkurenciou. Aby podnik dosiahol celkové nízke náklady je obvykle 
potrebný vysoký tržný podiel alebo výhodný prístup k surovinám. Následne je potrebné 
zavedenie výkonného výrobného zariadenia, sledovať všetky možnosti znižovania 
nákladov na základe skúseností, prísne kontrolovať priame a režijné náklady. 
Dosiahnutie nízkych nákladov prináša ochranu pred súperením konkurencie, taktiež 
nízke náklady chránia firmu pred vplyvnými odberateľmi a dodávateľmi. 
A v neposlednom rade prinášajú úspory z rozsahu čo prispieva k horšiemu vstupu 
konkurencie do odvetvia a taktiež prinášajú výhodu nízkej ceny v porovnaní so 
substitučnými výrobkami. To znamená, že nízke náklady chránia podnik proti 
pôsobeniu všetkých piatich konkurenčných síl.  Nízke náklady prelínajú celú stratégiu 
podniku, avšak nemôžeme ignorovať ani oblasti kvality, služieb, akosti a pod.  
(8, str. 35) 
 
 
Ad. 2) Diferenciácia 
 
Diferenciácia a teda stratégia odlíšenia sa znamená, že podnik ponúka niečo čo je 
v celom odvetví vnímané ako jedinečné.  A to z pohľadu dizajnu, technológie, kvality 
alebo kombináciou viacerých faktorov. Požiadavky stratégie diferenciácie na zdroje sú 
dlhoročná tradícia, výrazné marketingové schopnosti alebo inovatívny prístup. Úspešná 
stratégia odlíšenia tak umožňuje nastaviť prémiovú cenu produktu, získať vernosť 
zákazníkov a osloviť väčší objem zákazníkov. Dôležité je pripomenúť, že táto stratégia 
nie je bez rizika. Hrozí riziko napodobovania a tým strata výnimočnosti (odlišnosti). 
Taktiež je diferenčná stratégia neúspešná ak nie je odlišnosť značky taká výrazná aby 
zákazník uprednostnil práve daný produkt. (4, str. 115)  
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Ad. 3) Sústredenie pozornosti 
 
Alebo stratégia zamerania sa, je ako základ konkurencie vybraná určitá časť 
zákazníkov, určitý segment trhu, na ktorý podnik následne upriamuje svoju pozornosť. 
Následne sa vo vybranom segmente môže firma pokúsiť konkurovať nízkou cenou 
alebo odlíšení sa. Cieľom stratégie je ťažiť zo zamerania na úzky segment trhu, dôležitá 
je ale veľkosť segmentu a či je možné vydať ďalšie náklady na stratégiu zamerania sa. 
(4, str. 115) 
Pre dosiahnutie požadovaného úspechu vďaka tejto stratégií by mal podnik (8): 
• Brániť svoju pozíciu proti možnému vstupu konkurenta  
• Vytvoriť bariéry proti imitácií od ostatných konkurentov s rovnakou stratégiou 
• Neobávať sa budúceho rozšírenia trhu do neatraktívnej veľkosti 
  
3.4.2 Stratégie podľa pozície na trhu 
 
Ďalej je možné uviesť členenie konkurenčných stratégií podľa Kotlera, ktorý rozdeľuje 
konkurenčné stratégie podľa toho, aké postavenie na trhu má daný podnik. Toto 
postavenie môže byť vedúce, vyzývateľské, nasledovateľské alebo troškárske. Vedúce 
firmy pevne držia svoje postavenie, ktoré sa im snažia prevziať vyzývatelia. 
Nasledovatelia majú jedinú ambíciu a tou je udržanie si postavenia a prispôsobovať 
stratégiu čo najviac podľa vedúcich firiem v danom segmente. Troškári sú malé firmy, 
ktoré obsluhujú tržné výklenky, o ktoré veľké firmy nemajú záujem. (9) 
 
1) Stratégia trhového vodcu  
Takmer v každom odvetví je firma, ktorá je uznávaným lídrom odvetvia. Má najväčší 
tržný podiel a je schopná prinútiť svojich konkurentov ku zmene ceny, zavádzaniu 
nových výrobkov alebo k prechodu na nové formy distribúcie a marketingu. Táto 
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líderská pozícia je ostatnými konkurentmi rešpektovaná. A konkurenti buď takúto firmu 
napodobujú alebo sa jej vyhýbajú. Vedúca firma na trhu sa môže dopustiť najväčšej 
chyby a tou je podcenenie konkurenta. Aby svoju pozíciu nestratila musí pôsobiť 
v nasledujúcich oblastiach:  
• zväčšovať celkový dopyt trhu; 
• chrániť svoj súčasný tržný podiel; 
• pokúsiť sa o navýšenie svojho tržného podielu pri zachovaní veľkosti trhu. (9) 
 
2) Stratégia trhového vyzývateľa 
Ide o firmy na druhom, prípadne ďalších miestach na základe tržného podielu. Trhový 
vyzývateľ musí predovšetkým určiť svoje strategické ciele. Strategickým cieľom 
väčšiny podnikov v tejto pozícií je navýšenie tržného podielu. Potom je dôležitý výber 
konkurenta. Tým môže byť:  
• vedúca firma na trhu, riskantná ale potenciálne výnosná stratégia; 
• firma, ktorá je rovnako veľká, ale nerobí svoju prácu dobre, prípadne má 
finančné problémy; 
• malé lokálne a regionálne firmy, ktoré je pomerne ľahké zlikvidovať a tak 
potenciálne získať zákazníkov takýchto firiem. (9) 
 
3) Stratégia trhového nasledovateľa 
Sú podniky, ktoré nemajú záujem útočiť na vedúcu firmu na trhu a dávajú prednosť len 
nasledovaniu takejto firmy. Nemôžeme, ale povedať že by takéto podniky nemali 
definovanú stratégiu. Taktiež, je pre podniky tohto typu dôležité vedieť ako si udržať 
svojich zákazníkov a ako získavať nových zákazníkov. Každý nasledovateľ sa snaží 
získať určitých výhod v podobe služieb alebo umiestnenia. Je častým cieľom útokov 
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vyzývateľov. Je nutné aby dosahoval nízkych nákladov a vysokú kvalitu produktov. 
Musí taktiež vstupovať na nové trhy ak sa naskytne príležitosť. (9) 
 
4) Stratégia trhového troškára 
Ide o podniky, ktoré sa špecializujú na zapĺňanie rôznych medzier na trhu, tzv. 
výklenkov. Vyhľadávajú ich a spravidla sa vyhýbajú konfrontácií s veľkými 
spoločnosťami. Aj podniky s takto malým podielom na trhu, môžu byť ziskové. Podnik 
v tomto trhovom segmente pracuje s veľmi vysokou maržou a malým objemom predaja, 
to mu umožňuje pomerne vysokú ziskovosť pretože jeho zákazníci uznávajú pridanú 
hodnotu. Úlohy podniku v tejto situácií sú nasledovné, vytvárať výklenky, rozširovať 
ich a brániť si ich. (9) 
 
3.4.3 Alternatívne smery strategického rozvoja  
 
Odpoveďou na nasledujúce otázky a dôkladnou znalosťou interných a externých 
faktorov okolia podniku, je možné sformulovať alternatívnu konkurenčnú stratégiu. 
Otázky sú nasledovné:  
• Čo je našou oblasťou podnikania? Čo by ňou malo byť? V akých oblastiach 
podnikania a na akých pozíciách by sme v budúcnosti chceli byť? 
• Je možné zotrvať v súčasnej oblasti so súčasnou úrovňou úsilia?  
• Opustíme niektoré oblasti podnikania? 
• Budeme expandovať pridaním nových výrobkov, funkcií alebo trhov? 
• Budeme kombinovať vyššie uvedené možnosti? (3, str. 109) 
Po zodpovedaní vyššie uvedených otázok sa nám ponúkajú nasledujúce alternatívy: 
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1) Stratégia stability 
Stratégia je typická pre podniky, ktoré sa nachádzajú v štádiu zrelosti svojho vývoja 
alebo ich výrobky sú v štádiu zrelosti z pohľadu krivky životného cyklu. Firma 
neplánuje žiadne inovácie ani expanziu na nové trhy. To ale neznamená nič nerobenie, 
je potrebné koncentrovať sa predovšetkým na vylepšenie vnútorných procesov, vyššiu 
efektivitu výroby  a podobne. Niektoré z dôvodov pre sledovanie stratégie stability 
môžu byť nasledovné:  
• Stratégia stability je menej riziková a čím je podnik väčší a úspešnejší tým má 
väčšiu averziu k riziku 
• Stratégia stability je vhodná ak sa podnik nachádza v relatívne stabilnom 
prostredí, ktoré vytvára málo hrozieb, ale súčasne aj málo príležitostí 
• Stratégiu stability si taktiež vyberajú podniky, ktoré potrebujú chvíľku pre 
,,nadýchnutie sa´´, ak napríklad prežili rýchlu a komplikovanú expanziu, 
absolvovali vstup na nové trhy, ale uviedli na trh nový výrobok. (3, str. 111)  
2) Stratégia expanzie 
Táto stratégia je vhodná pre podniky, ktorých výrobky sa nachádzajú na začiatku 
životného cyklu alebo pre stupňom zrelosti. Výber tejto stratégie môže viesť k zmene 
oblasti podnikania v podobe nových trhov, výrobkov, služieb alebo rozšírenie svojho 
súčasného pôsobenia. Predpokladajú sa vyššie investičné nároky, spojené s vyššou 
rizikovsťou. Niektoré z dôvodov pre sledovanie stratégie expanzie môžu byť 
nasledovné: 
• V nestálych oboroch môže byť stratégia expanzie krátkodobo úspešná, 
z dlhodobého hľadiska nie.  
• Je prirodzeným dôsledkom podnikateľskej zásady ,,chopiť sa príležitosti“. 
• Motívom expanzie môže byť väčšia monopolná sila podniku, s čím súvisí 
istejšie postavenie na trhu. 
• Príčinou môže byť aj tlak zo strany akcionárov. (3, str. 111) 
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3) Stratégia utlmenia 
Stratégia je najviac používaná v klesajúcom štádiu životného cyklu výrobku. Môže byť 
rušená výroba, niektorých výrobkov alebo opúšťanie niektorých trhov. Taktiež môže 
podnik pristúpiť k znižovaniu výdavkov na zamestnancov, marketing, výskum a vývoj 
atď Pre tieto príčiny môže aj tento typ stratégie priniesť do podniku vyššiu efektivitu. 
Niektoré z dôvodov pre sledovanie stratégie expanzie môžu byť nasledovné: 
• Ak si podnik uvedomil, niektoré svoje chybné rozhodnutia. 
• Podnik nedosiahol svoje ciele, čo spôsobilo reakciu akcionárov alebo 
zákazníkov. 
• Hrozby okolia a slabé stránky podniku sú tak výrazné že podnik z racionálneho 
hľadiska pristúpi k tejto stratégií.  (3, str. 112) 
 
4) Kombinovaná stratégia 
Ak sa podniky nachádzajú v období zmien životného cyklu výrobkov alebo trhov, 
vyberajú si kombináciu predchádzajúcich alternatívnych stratégií. Podnik môže 
stratégie kombinovať súbežne, ak má viacero strategických jednotiek nachádzajúcich sa 
v rôznych úrovniach alebo postupne. Napríklad pre prvé dva roky sa rozhodne pre 
stratégiu stability a v ďalšom pre stratégiu expanzie. (3, str. 112) 
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3.5 Strategické analýzy prostredia 
 
Je potrebné uvedomovať si faktory, ktoré vplývajú na náš podnik. Aby sme si definovali 
tieto faktory je potrebné vykonávať strategickú analýzu prostredia okolia podniku. To 
nám umožní vytvoriť základňu pre náš strategický výber a implementáciu. Dôležité je 
zameriavať sa najmä na budúci vývoj sledovaných trendov, ktoré môžu podnik 
významne ovplyvňovať v budúcich obdobiach. Jednotlivé faktory sú viditeľné 
z obrázku. (4, str. 40) 
 
Obr. 3: Faktory okolia podniku (4, str. 40, upraveno autorem) 
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3.5.1 PEST analýza 
 
Analýza slúži k určeniu a preskúmaniu externých faktorov. Analýza by mala byť 
zameraná do budúcna, zohľadňovať najvýznamnejšie vývojové trendy. Nie je ľahké 
odhadnúť budúci vývoj, z toho dôvodu je potrebné dôkladne poznať aj vývoj minulých 
období a súčasný stav. Externé faktory, ktoré analýza skúma vychádzajú zo 
začiatočných písmen v angličtine daných oblastí, Political, Economic, Social, 
Technological. (3, str. 35) 
 
Politická oblasť 
Zohľadňuje sa politická stabilita krajiny, ako často sa mení vláda a aký následný dopad 
to má na legislatívne podmienky v krajine. Najmä v oblasti podnikania, podmienky 
zamestnávania a a pod. Okrem sledovania samotnej politickej scény je v tejto oblasti 
zahrnutá aj legislatívna zložka a regulačné orgány. 
 
Ekonomické prostredie 
Významnú úlohu zohráva najmä v odhade ceny pracovnej sily, ceny produktov 
a služieb. Kúpy schopnosti obyvateľstva. Ďalej sa sledujú oblasti daňového zaťaženia, 
cla, stability meny, výšky úrokových sadzieb, otázky hospodárskych cyklov 
a makroekonomických ukazovateľov (HDP). 
 
Sociálna oblasť 
Táto oblasť je dôležitá najmä pre podniky, ktoré predávajú svoje produkty koncový 
spotrebiteľom. Zaoberá sa demografickými ukazovateľmi, životným štýlom, 
náboženstvom ale aj otázkami etiky, napr. vnímanie korupcie, dodržovanie 
a vynútiteľnosť práva.  
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Technologické prostredie 
V tejto oblasti je analýza zameraná na vyspelosť infraštruktúry, dopravnej i logistickej, 
zameranie priemyslu a jeho vyspelosť. Stavom vedy a výskumu a jej následnej 
aplikácie, podporu vedy a školstva.  Taktiež sa čiastočne dotýka otázok práva  v oblasti 
duševného  vlastníctva, legislatívne v oblasti regulácie priemyslu a ekológie skrz otázku 
emisných povoleniek. 
  
3.5.2 Porterov model piatich konkurenčných síl 
 
Pri tvorbe konkurenčnej stratégie podniku je veľmi dôležitým krokom analýza piatich 
konkurenčných faktorov, ktoré určujú celkovú príťažlivosť odvetvia. Porterov model 
piatich konkurenčných síl analyzuje vzájomné vzťahy medzi konkurentmi a tým vytvára 
informačnú základňu pre rozhodovanie o tvorbe konkurenčnej výhody podniku. (8) 
Medzi tieto faktory patrí: vyjednávacia sila zákazníkov, vyjednávacia sila dodávateľov, 
riziko vstupu nových konkurentov, riziko substitútov, rivalita firiem.  
 
Obr. 4: Porterov model piatich konkurenčných síl (10) 
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Riziko vstupu nových konkurentov 
Je to jeden z faktorov, ktorý môže výrazne ovplyvniť atraktivitu odvetvia a zavedené 
správanie sa podnikov, ktoré na danom trhu už pôsobia. Učinenie tohto rozhodnutia je 
závislé na samotnej atraktivite odvetvia a na existencií bariér vstupu do odvetvia. (11) 
Za bariéry vstupu do odvetvia môžeme napríklad považovať vysoké vstupné náklady, 
investičnú náročnosť vstupu na nový trh, legislatívne zásahy a podobne. Nie je možné 
vymenovať všetky bariéry vstupu do odvetvia a priradiť im stupeň dôležitosti, pretože 
sú odlišné medzi jednotlivými výrobkami a službami, ale aj medzi jednotlivými 
odvetviami. (12)  
 
Vyjednávacia sila dodávateľov 
Je závislá na vyjednávacej sile odberateľa, ktorý môže podmienky určovať a tým 
dosahovať nižšiu cenu vstupov, prípadne ich vyššiu kvalitu. Alebo je nútený podmienky 
zadávané dodávateľmi akceptovať a je tak ohrozený vyššou cenou vstupov, prípadne 
ich nižšou kvalitou.  
 
Vyjednávacia sila zákazníkov 
Veľká vyjednávacia sila zákazníkov, môže spôsobiť požiadavky nižších cien a vyššej 
kvality zo strany výrobcu, prípadne poskytovateľa služby, čo môže mať za následok 
vyššie náklady. V opačnom prípade má podnik možnosť zvyšovať ceny pri zachovaní 
súčasnej kvality a nákladoch, čo mu vytvára priestor na rast zisku.  
 
Riziko substitútov  
Produkt, ktorý má ambície nahradiť pôvodný výrobok alebo službu je známkou vysokej 
intenzity konkurencie v sledovanom odvetví. Čím sú náklady na prechod k novému 
produktu nižšie, tým je riziko substitútov vyššie. Taktiež musíme zohľadňovať aj faktor 
ceny a kvality nového produktu v porovnaní s pôvodným.  
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Rivalita firiem 
Najvážnejším faktorom je rivalita firiem. Tá je závislá od počtu konkurentov v odvetví, 
ich strategických zámerov, ale aj od typu konkurencie (monopol, oligopol...), fázy 
nasýtenosti trhu, existencie globálnych trhov a globálnych zákazníkov. Práve úspech 
v tomto konkurenčnom boji je závislí od konkurenčnej stratégie podniku a od 
konkurenčných nástrojov (ceny, kvalita produktu, marketing, inovatívnosť a pod.)  
(4, str. 49) 
 
3.5.3 Analýza konkurencie podľa Portera 
 
Autor Michael E. Porter uvádza štyri nasledovné oblasti: (8, str. 50) 
 
Obr. 5: Komponenty analýzy konkurenta (8, str. 50) 
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Pred začiatkom analýzy konkurenta je potrebné rozhodnúť, ktorý konkurent bude 
predmetom analýzy. Prirodzene vo výbere budú všetci dôležitý súčasní konkurenti, ale 
je potrebné pripomenúť, že opodstatnená môže byť aj analýza konkurentov budúcich. 
Výber konkurentov nie je jednoduchý, často sa vyberá s nasledujúcich skupín: 
• Firmy mimo odvetvia, ktoré môžu pomerne ľahko prekonať bariéry vstupu do 
odvetvia 
• Firmy, ktoré by vstupom do odvetvia značne rozšírili svoju súčasnú činnosť 
• Firmy, pre ktoré je pôsobenie v danom segmente zavŕšením podnikovej stratégie 
• Zákazníci alebo dodávatelia, u ktorých by sa jednalo o spätnú integráciu   
Autor následne uvádza, že je prínosné určiť vhodných kandidátov na prípadné fúzie 
alebo akvizície. Vďaka fúzií sa zo slabého konkurenta okamžite môže stať  silný 
konkurent, resp. môže ísť o posilnenie pozície už silného konkurenta. Výber týchto 
kandidátov podlieha rovnakej metodike ako výber kandidátov na potenciálny vstup do 
odvetvia. Predpoveď akvizičných cieľov môže byť založená na ich vlastníckej situácií, 
na schopnosti vyrovnať sa s budúcim vývojom v odvetví a na prípadnej atraktivite 
segmentu. (8, str. 51) 
 
Po výbere najvážnejších konkurentov pre podnik, je potrebné zodpovedať otázky 
v nasledujúcich oblastiach:  
1) Budúce ciele konkurenta 
Vedomosť o budúcich cieľoch konkurentov nám dáva možnosť reakcie na našich 
konkurentov a taktiež z nich môžeme odhadovať následnú reakciu konkurencie na naše 
ciele samotné.  Zároveň je možné z budúcich cieľov konkurenta určiť spokojnosť s jeho 
súčasným postavením a následnú reakciu na podnet prichádzajúci z okolia prostredia. 
Napríklad podnik, ktorý preferuje stabilný rast predaja, môže reagovať úplne odlišne na 
pokles ekonomiky (recesiu), prípadne na zvýšenie tržného podielu inej firmy ako 
podnik, ktorý je zameraný na mieru výnosov z investovaného kapitálu. (8, str. 51) 
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2) Predpoklady konkurenta 
Ide o druhú dôležitú oblasť analýzy konkurenta a identifikáciu jeho predpokladov. Tie 
sa delia do dvoch nasledovných kategórií.  
• Konkurentove predpoklady o sebe samom - každý podnik funguje na základe 
súhrnu predpokladov o sebe samom a svojej vlastnej situácií. Tieto predpoklady 
určujú spôsob akým podnik reaguje na vývoj udalostí. Tieto predpoklady 
samozrejme môžu, ale nemusia byť správne. Príkladom môže byť napríklad 
mylné presvedčenie podniku o vernosti svojich súčasných zákazníkov a tak 
nezareaguje na nižšie ceny svojej konkurencie, výsledkom môže byť výrazné 
zníženie tržného podielu.  
 
• Konkurentove predpoklady o odvetví – Rovnako ako podnik funguje na 
predpokladoch o sebe samom a na základe týchto predpokladov sa rozhoduje, 
snaží sa odhadovať nasledovný vývoj odvetvia a predpokladom o vývoji 
odvetvia sa snaží prispôsobovať svoje strategické rozhodnutia. Dôležité je 
sledovať tzv. biele miesta. Ide o oblasti, kde konkurent vôbec nerozpozná 
dôležitosť udalostí, pochopí ich nesprávne alebo si ich uvedomí len veľmi 
pomaly.    (8, str. 60) 
        
3) Súčasné stratégie konkurenta 
Ide o určenie aktuálne používanej konkurenčnej stratégie konkurenta a zhodnotenie 
realizácie tejto stratégie z následným záverom o predpoklade úspešnosti, prípadne 
neúspešnosti naplňovania takejto stratégie v súčasných podmienkach. (8, str. 64) 
 
4) Schopnosti konkurenta 
Reálne zhodnotenie schopností konkurentov určujú pravdepodobnosť, načasovanie, 
povahu a intenzitu jeho reakcie. Túto oblasť môžeme rozšíriť úvahou smerujúcou 
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k určeniu  najlepších a najhorších konkurentových schopností. A určením 
pravdepodobnosti zmien schopností konkurenta v procese jeho dlhodobého pôsobenia 
na trhu, či sa budú postupom času meniť k lepšiemu a teda posilňovať alebo skôr 
oslabovať. (8, str. 65) 
 
 
3.6    SWOT analýza 
SWOT analýza, môžeme ju nazvať aj strategickou analýzou, je kombináciou externej 
a internej analýzy, ktorej cieľom je odhaliť silné (Strong) a slabé (Weakness) stránky 
podniku, príležitosti (Opportunities) a hrozby (Threats) v okolí podniku. Výsledky tejto 
analýzy následne slúžia ako podklad pre formuláciu stratégie podniku. (3, str. 97) 
 
 
Obr. 6: SWOT analýza (13) 
 
Silné a slabé stránky 
Interná časť SWOT analýzy by mala zohľadňovať faktory akými sú napr. finančná 
kondícia organizácie, úroveň výskumu a vývoja, kvalita výrobkového portfólia. 
52 
 
Výsledkom by mala byť jasná definícia faktorov, ktoré tvoria tzv. konkurenčnú výhodu 
podniku oproti konkurencií a ktoré naopak spomaľujú jej rozvoj a znižujú efektivitu 
podniku.  (3, str. 98) 
 
Príležitosti a hrozby 
Príležitosti sú definované ako nástroj, ktorý môže podniku pomôcť eliminovať hrozby 
alebo ako príležitosť rozvoja, ktorá vychádza z charakteru okolia. Dôležitým faktorom 
je fáza v akom sa odvetvie nachádza (rast, zralosť a pod.) a taktiež je potrebné vziať do 
úvahy vývoj legislatívy, charakteristiku trhu na ktorom sa podnik pohybuje (lokálny 
alebo medzinárodný) a mnohé ďalšie vplyvy posudzované z dlhodobého hľadiska.  
Keď analyzujeme hrozby vyplývajúce z okolia podniku je potrebné uvedomovať si jeho 
vnímanie v širšom slova zmysle (makrookolie), ale aj užšom (mikrookolie). Vplyv 
globalizácie nám hranice okolia podniku značne rozširuje. To sa prejavuje napr. vo 
vysokej diferenciácií odvetvia, veľkom počte konkurentov, hrozbe vstupu nových 
výrobcov alebo hrozbe substitučných výrobkov.  (3, str. 98) 
 
Výber stratégie na základe výsledkov SWOT analýzy 
Ďalším krokom by malo byť zvolenie najvhodnejšej stratégie, ktorá by mala byť 
kombináciou faktorov v štyroch podobách. 
SO stratégia -Strengths Opportunities - použitie silných stránok podniku na využitie 
príležitostí v okolí  podniku 
WO stratégia - Weakness Opportunities - eliminácia slabých stránok skrz príležitostí 
z okolia podniku 
ST stratégia - Strengths threats – použitie silných stránok podniku na elimináciu 
hrozieb z okolia podniku 
WT - Weaknesses Threats - zabrániť stretu slabých stránok podniku z hrozbami 
plynúcich z okolia podniku (3, str. 99) 
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3.7 Analýza Porterovho hodnotového reťazca 
 
V modernom strategickom riadení sú zdroje firmy vnímané v širšom zábere ako len 
súhrn výrobných faktorov. V tomto širšom vnímaní sú ako firemné zdroje vnímané 
akékoľvek firemné aktivity vo vzájomnom spojení s výrobnými faktormi. Napríklad 
výskum a vývoj, marketing, podpora predaja atď. Všetky tieto aktivity majú prispievať 
ku konkurenčnému postaveniu firmy na trhu a tvoriť základ pre naplnenie vytýčenej 
stratégie firmy. 
Aby bolo možné odhaliť neefektívnosť využívania týchto zdrojov, je potrebné aktivity 
podniku systematicky analyzovať. Ako základný nástroj tejto analýzy je využívanie tzv. 
hodnototvorného reťazca, ktorý činnosti podniku skúma z pohľadu strategickej 
významnosti a umožní odhaliť ich potenciálne možnosti. (3, str. 87) 
 
Obr. 7: Porterov hodnotový reťazec (14) 
 
Podľa tejto analýzy sa aktivity podniku delia na dve základné skupiny (3, str. 87): 
1) Primárne aktivity, ktoré sa priamo týkajú hlavnej činnosti podniku, predaja 
a distribúcie produktu. 
2) Podporné aktivity, ktoré slúžia predovšetkým k podpore primárnych aktivít. 
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Ad. 1) Primárne aktivity 
Medzi primárne aktivity zaraďujeme týchto päť základných kategórií: 
• Vstupná logistika, činnosti súvisiace s obstaraním vstupov, ich skladovaním 
a manipuláciou 
• Operácie, činnosti spojené s transformáciou vstupov na výstupy 
• Výstupná logistika, činnosti spojené so skladovaním a distribúciou produktu 
• Marketing a predaj 
• Služby, činnosti spojené s udržiavaním či zvyšovaním hodnoty pre zákazníka 
 
Ad. 2) Podporné aktivity 
Podporné aktivity podporujú ako primárne aktivity tak samé seba. Rozlišujeme tieto 
kategórie: 
• Obstarávanie, skvalitnením obstarávateľských techník sa môže značne zlepšiť 
nákladovosť či kvalita získavaných vstupov a následne aj výstupov podniku. 
• Technologický rozvoj, každá aktivita vyžaduje určitú technológiu. Technológie 
môžu byť zamerané na výrobok, alebo výrobný proces.  
• Riadenie ľudských zdrojov, táto oblasť zahŕňa činnosti spojené s výberom, 
školením a rozvojom zamestnancov firmy. Riadenie ľudských zdrojov silne 
ovplyvňuje všetky firemné aktivity a preto je veľmi významným strategickým 
faktorom.  
• Infraštruktúra podniku, je zložená z aktivít ako riadenie, plánovanie, financie či 
informačné systémy podniku. 
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3.8 Zhrnutie teoretickej časti  
 
Uvedené teoretické východiská navádzajú k tomu aby sa podnik TXY zameral na 
stratégiu expanzie. Voľba tejto stratégie umožňuje využitie podnikateľských príležitostí 
z prostredia v ktorom podnik pôsobí za pomoci silných stránok podniku. Výsledkom 
môže byť navŕšenie tržného podielu prostredníctvom pôsobenia na nových trhoch. 
S týmto všetkým je neodmysliteľne spojená vyššia hodnota pre akcionárov spoločnosti 
TXY.  Úspešnosť tejto stratégie je, ale podmienená správnym analyzovaním prostredia, 
vrátane internej analýzy podniku. Pre analýzy vonkajšieho prostredia bude použitá 
PEST analýza a Porterov model piatich konkurenčných síl. Vnútorné prostredie podniku 
bude analyzované pomocou SWOT analýzy a za pomoci Porterovho hodnotového 
reťazca.  
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4 Návrhová časť 
4.1  Analytická časť 
 
Analýza makro prostredia, teda vonkajšieho prostredia podniku je analýza faktorov, 
ktoré majú vplyv na ponuku a dopyt. To znamená, že ovplyvňujú počet podnikov na 
jednotlivých trhoch, ale aj počet zákazníkov na týchto trhoch. Je to súhrn stále sa 
meniacich podmienok s čím sú spojené nové príležitosti a hrozby a úlohou vedenia 
podniku je správne reagovať na tieto meniace sa podmienky.  
 
4.1.1   PEST analýza 
 
Faktory, ktoré táto analýza skúma vychádzajú zo začiatočných písmen analyzovaných 
oblastí  (Political, Economic, Social, Technological). Analýza týchto oblastí je dôležitá 
z toho dôvodu, že každá jedna oblasť ovplyvňuje podnik a jeho činnosť.  
 
Politické faktory 
Žiaľ ekonomika našej krajiny je do určitej miery spätá s politickou situáciu. Pretože 
práve politika má skrz rôzne inštitúcie silný vplyv na fungovanie ekonomiky v našej 
krajine. Za všetky môžeme vymenovať napr. ministerstvo financií, ktoré rozhoduje 
o daňovom zaťažení, odvodoch do zdravotnej a sociálnej poisťovne a pod. Vplyv 
politiky môžeme ďalej sledovať v regulácií jednotlivých odvetví skrz protimonopolný 
úrad slovenskej republiky. Tento vplyv bol čiastočne eliminovaný prijatím jednotnej 
meny euro, do vtedy sa akékoľvek politické rozhodnutia výrazne prejavovali na kurze 
slovenskej koruny voči zahraničným menám.  Jeden z posledných významných zásahov 
politiky do ekonomickej oblasti bolo zrušenie jednotnej dane. Od januára 2013 je pre 
právnické osoby  sadzba dane z príjmu vo výške 23% (z pôvodných 19%). Sadzba dane 
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z príjmu  pre fyzické osoby ostala zachovaná (19%) za splnenia podmienok, že výška 
ich príjmu neprekročí hranicu 34 401,78 € od tejto výšky je sadzba dane vo výške 25%.   
Zároveň sú stanovené nové pravidlá pre odvody do sociálnej poisťovne. Vznik tejto 
povinnosti nebol opodstatnený v prípade vzniku pracovného pomeru na základe dohody 
o vykonaní práce. Tu, ale od 1.1. 2013 nastala zmena a odvody sa za určitých 
podmienok odvádzajú tak ako pri zamestnancoch na klasický pracovný pomer. Cieľom 
tohto opatrenia bolo zrušenie výhodných odvodov pre zamestnávateľa v prípade 
zamestnania na ,,dohodu“ a motivovať ho k uzavretiu klasického pracovného pomeru zo 
zamestnancom, viacero analytikov, ale tvrdí že nariadenie požadovaný efekt neprinesie.  
 
Ekonomické faktory 
Táto oblasť je reprezentovaná vybranými makroekonomickými ukazovateľmi, ktoré 
predstavuje miera inflácie, miera nezamestnanosti, priemerná nominálna mzda alebo 
miera úrokovej sadzby. Jednotlivé ukazovatele sú silne naviazané najmä na 
hospodárenie štátu a na jeho fiškálnu a monetárnu politiku.  
 
Tab. 8:Vývoj vybraných makroekonomických ukazovateľov v SR od 2010 do 2012 (15) 
 
 2010 2011 2012 
Nezamestnanosť 
(%) 
14,4 13,5 14,0 
Inflácia (%) 1 3,9 3,6 
Priemerná mesačná 
nominálna mzda (€) 
769 786 805 
          
Z uvedených makroekonomických ukazovateľov môžeme pozorovať, že vývoj 
ekonomiky na Slovensku sa neuberá tým správnym smerom a po miernom zlepšení 
v roku 2011 sa v roku 2012 opäť zvýšila nezamestnanosť. Prudký nárast inflácie 
v porovnaní s rokom 2010 má za následok elimináciu reálneho prínosu nárastu 
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priemernej mesačnej nominálnej mzdy. Priemerné platy zamestnancov spoločnosti TXY 
presahujú celoslovenský priemer. 
Významným ekonomickým faktorom z pohľadu spoločnosti TXY je záujem vlády SR 
na výstavbe diaľnic, resp. pokračovaní v ich výstavbe a to na mnohých úsekoch práve 
v okolí sídla spoločnosti TXY. Je dôležité považovať účastníkov výstavby diaľnic ako 
napríklad spoločnosti Váhostav, Skanska a pod. ale aj mnoho subdodávateľských 
spoločností za potenciálnych zákazníkov, ktorým má spoločnosť TXY čo ponúknuť. 
Nemenej dôležitým faktom je skutočnosť, že aj po dokončení stavby vzniknú noví 
potenciálni zákazníci. Ide najmä o národnú diaľničnú spoločnosť a slovenskú správu 
ciest.    
 
Sociálne faktory 
Táto oblasť sa zameriava na demografické ukazovatele akými sú počet obyvateľov, 
pôrodnosť, životná úroveň, vzdelanosť a pod. Spoločnosť TXY čelí dvom veľkým 
problémom dotýkajúcich sa sociálnej oblasti. Tým prvým je zvyšovanie priemerného 
veku zamestnanca, čo samo o sebe nie je problémom. Problém spočíva v tom, že podnik 
nedisponuje personálnymi kapacitami na obsadenie budúcej voľnej pozície z dôvodu 
odchodu zamestnanca na dôchodok. A druhým problémom je nedostatok 
kvalifikovaných ľudí, resp. absolventov z oblasti chemického priemyslu. Tu sa dostáva 
do popredia problematika vysokého počtu absolventov, ktorý nezodpovedajú 
požiadavkám trhu práce. Z toho dôvodu materská spoločnosť ABC zaviedla tzv. rotačný 
program, kde kmeňoví zamestnanci pôsobia na rôznych pozíciách v krátkych 
obdobiach, väčšinou 1 pozícia na 3 mesiace, aby nabrali dostatočný prehľad 
a skúsenosť z danej oblasti a bolo nimi možné neskôr nahradiť odchádzajúceho 
zamestnanca.  
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Technologické faktory 
Posledné roky sú charakteristické technologickým rastom najmä v oblastí 
telekomunikačných zariadení a technológií čo má nemalý vplyv na zmenu pracovných 
návykov zamestnancov. Okrem jednoduchšej a rýchlejšej komunikácie zamestnanci 
čelia aj vysokému množstvu informácií, ktoré nie vždy prinášajú tú hodnotu ktorú by 
mali. Spoločnosť TXY za týmto účelom využíva rozlišovanie e-mailovej komunikácie  
v internej sieti podniku, pričom je stanovené, ktorá farba poskytuje informáciu pre daný 
úsek. Ďalej je možné správy rozdeliť aj podľa priority.  
Prístup k najnovším technológiám v akejkoľvek oblasti je podmienený určitou 
investičnou aktivitou. Je potrebné správne vyhodnotiť pomer výšky investičnej aktivity 
a následne plynúci efekt z novo získanej technológie. Vo všeobecnosti, ale môžeme 
povedať že využívanie najnovších technológií predstavuje významnú konkurenčnú 
výhodu podniku.   
 
  
4.2 Strategická analýza odborového prostredia 
 
Pre analýzu odborového prostredia je použitý Porterov model piatich konkurenčných 
síl. Tento nástroj nám umožní analyzovať ohrozenia zo strany nových konkurentov, 
súčasných konkurentov, substitútov a vyjednávacej sily dodávateľov a zákazníkov.    
 
4.2.1 Porterov model piatich konkurenčných síl 
 
Použitie tohto nástroj pre analýzu konkurenčného prostredia nám umožní analyzovať 
silu konkurenčného prostredia v ktorom sa podnik TXY pohybuje. 
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Vyjednávacia sila odberateľov 
V súčasnosti má spoločnosť TXY uzavretú exkluzívnu, dlhodobú zmluvu o skladovaní 
tovaru pre kľúčového zákazníka. Kľúčový zákazník zohráva dôležitú úlohu nielen pre 
samotnú prevádzku TXY, ale aj pre materskú spoločnosť. Tá na základe jeho 
požiadaviek vyvíja produkty, ktoré zohľadňujú legislatívne a technické požiadavky nie 
len  v súčasnosti, ale aj v blízkej budúcnosti.  V Slovenskej republike v súčasnosti 
neexistuje podnik, ktorý by dokázal splniť požiadavky kľúčového zákazníka ako 
z pohľadu kvantitatívneho, kvalitatívneho a zároveň zabezpečenia vysokého štandardu 
technickej a fyzickej ochrany skladovaného produktu. Prioritou pre kľúčového 
zákazníka je geografická poloha a dlhoročná skúsenosť s predmetnou činnosťou. Z toho 
ťaží samotná spoločnosť TXY, ktorá svoju strategickú výhodu zohľadňuje v cenovej 
politike za poskytnuté služby.   
 
Vyjednávacia sila dodávateľov 
Z dôvodu šetrenia prevádzkových nákladov sa spoločnosť TXY rozhodla pre dodávku 
činností spojených z hlavnými, ale aj vedľajšími aktivitami od externých dodávateľov. 
Konkrétne sa jedná o tieto oblasti: 
• Obsluha technologických a netechnologických zariadení. 
• Údržba technologických a netechnologických zariadení. 
• Administratívne práce. 
• Požiarna ochrana. 
• Strážna služba. 
Výber dodávateľa prebieha na základe vyhlásenia tendra a zohľadňujú sa dve kľúčové  
požiadavky:  
1) Technická časť- zameriava sa na oprávnenia, licencie a certifikáty potrebných pre 
výkon požadovaných činností. Ďalej sa zohľadňujú referencie a doterajšie skúsenosti 
s vykonávaním požadovaných úkonov. 
2) Cenová ponuka. 
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Výrazný podiel dodávateľských činností na fungovaní prevádzky TXY vyžaduje aj 
výnimočné vzťahy manažmentu spoločnosti TXY s dodávateľskými firmami, ktoré sú 
v súčasnosti na nadštandardnej úrovni. To prispieva k bezproblémovému chodu 
prevádzky TXY, čo sa následne odráža na kvalite práce a poskytovaných služieb 
prevádzkou TXY.   
 
Riziko substitútov 
Vzhľadom na oblasť pôsobenia spoločnosti TXY a teda motorové palivá, či už 
v podobe   benzínu alebo motorovej nafty predstavujú najväčšie riziko alternatívne 
zdroje palív, konkrétne vodík alebo pohon na základe elektrickej energie, prípadne iné 
zdroje pohonu. Tieto technológie pomaly prenikajú do osobných automobilov aj to 
najčastejšie v hybridnej podobe, čo stále znamená využívanie benzínu alebo nafty. 
V oblasti nákladnej prepravy je využívanie alternatívneho pohonu zatiaľ bez reálnejších 
výsledkov. Z toho dôvodu podnik TXY ani jeho materská spoločnosť nie sú zatiaľ vo 
veľkej miere ohrozované substitučnými produktmi v období najbližších desiatich rokov.   
 
Riziko vstupu nových konkurentov 
Pri zameraní sa na primárnu činnosť podniku TXY existujú v súčasnosti dalo by sa 
povedať, až neprekonateľné bariéry vstupu do odvetvia a to najmä v podobe vstupných 
nákladov, dlhodobosti návratnosti investície a nedostatku počtu potenciálnych 
zákazníkov.   
Avšak pri zohľadnení vedľajších činností, ktoré by podnik TXY mohol poskytovať, 
konkrétne veľkoobchodný predaj motorových palív, je konkurencia už v súčasnosti 
pomerne vysoká. Momentálna situácia na trhu však stále dáva možnosti rozvoja týmto 
smerom a zaujatia dostatočného počtu nových zákazníkov.  
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Konkurenti v odvetví 
Materská spoločnosť podniku TXY patrí medzi najväčších hráčov na trhu vo svojom 
obore. Na slovenskom trhu je číslom jedna z hľadiska tržného podielu. Vzhľadom na 
atraktivitu oboru môžeme povedať, že ide o vysoko konkurenčné prostredie. Všetky 
podniky v tomto segmente, vrátane materskej spoločnosti podniku TXY sa snažia 
dosiahnuť vedúcu pozíciu na trhu skrz svoje medzinárodné pôsobenie a taktiež 
prostredníctvom oborovej diverzifikácie. Veľmi dôležitou oblasťou, ktorá dokáže 
zabezpečiť konkurenčnú výhodu je oblasť výskumu a vývoja do ktorého každý podnik 
z oboru investuje každoročne najväčšie finančné prostriedky.  
 
Diplomová práca sa zameriava na špecifickú činnosť jednej obchodnej jednotky celej 
materskej spoločnosti. Tá v súčasnosti nemá na území Slovenskej republiky 
konkurenciu vzhľadom na jej primárnu činnosť. Ďalším dôvodom je veľkosť 
Slovenského trhu, podnik TXY dokáže plne pokryť potreby skladovania motorových 
palív Slovenskej republiky a z toho dôvodu nevzniká priestor pre vstup nových 
konkurentov, ktorý by sa zameriavali na ponuku veľkokapacitného skladovania 
motorových palív. Pri uvažovaní realizácie jedného z návrhov konkurenčnej stratégie 
môžeme za konkurenciu považovať všetky predajné miesta motorových palív v okolí 
podniku TXY, prípadne spoločnosti, ktoré sa zameriavajú na predaj motorových palív.   
 
4.2.2 Analýza konkurencie podľa Portera 
 
Konkurencia  v oblasti v akej sa pohybuje materská spoločnosť podniku TXY je veľmi 
vysoká a vzájomné súperenie konkurentov je realizované prostredníctvom pôsobenia 
podnikov vo viacerých segmentoch trhu. Samotným príkladom môže byť aj samotná 
materská spoločnosť, ktorá realizuje veľkokapacitné skladovanie motorových palív, ale 
súčasne aj ťažbu ropy, výrobu, distribúciu a predaj motorových palív.  
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Analýze konkurencie podľa Portera budú podrobené len podniky, ktoré pôsobia 
v oblasti veľkoobchodného predaja motorových palív na území Slovenskej republiky. 
Analýza pozostáva zo zamerania sa na nasledovné oblasti: 
• Budúce ciele konkurenta 
• Súčasná stratégia konkurenta 
• Predpoklady konkurenta 
• Schopnosti konkurenta 
Po dohode s manažmentom podniku TXY aj vedúcim diplomovej práce budú názvy 
spoločností nahradené len skratkami.  
Za najväčších konkurentov boli označené spoločnosti ,K´, ,O´ a ,S´. Všetky spoločnosti 
nakupujú motorové palivá aj v zahraničí a následne ich predávajú na území Slovenskej 
republiky. Disponujú len kapacitami na krátkodobé skladovanie a rýchlu obmenu 
motorových palív. Dovoz MP sa vykonáva prostredníctvom železničnej dopravy 
a následný predaj konečnému zákazníkovi skrz automobilové cisterny.  
Špecifickým prípadom sú individuálne dodávky MP malých podnikov, väčšinou 
pôvodom z Poľskej republiky, ktoré vykonávajú dovoz MP na objednávku zákazníka. 
Z dôvodu nemožnosti zaručenia dostatočnej kvality motorových palív takýmito 
spoločnosťami, nie sú považované za reálnu hrozbu pre podnik TXY.   
 
Podnik ,K´ 
Spoločnosť pôsobiaca na Slovenskom trhu od roku 1996, ako dcérska spoločnosť 
zahraničnej materskej spoločnosti. Ide o spoločnosť, ktorá pôsobí na území strednej 
a východnej Európy  v oblasti distribúcie MP konečným zákazníkom.  Má množstvo 
významných stálych zákazníkov. Nových zákazníkov aktívne nevyhľadáva, napriek 
tomu im dokáže ponúknuť svoje služby v prípade záujmu zo strany zákazníka. 
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Budúce ciele  
Primárnym cieľom do budúcna je udržanie si súčasných zákazníkov a poskytovať im 
služby v požadovanej kvalite za konkurencie schopné ceny .  
 
Súčasná stratégia 
V súčasnosti sa spoločnosť orientuje na zvyšovanie výkonnosti vnútro podnikových 
procesov, čím sleduje znižovanie nákladov a následné zvýšenie zisku pri zachovaní 
súčasného počtu zákazníkov. Aktívne nevyhľadáva nových zákazníkov, vzhľadom na 
nepriaznivý vývoj európskej ekonomickej situácie, ktorá sa prejavuje aj na území 
Slovenskej republiky.  
 
Predpoklady konkurenta 
Vzhľadom na to, že podnik sa orientuje na zákazníka je veľký predpoklad vernosti 
zákazníkov tejto spoločnosti. Z toho dôvodu sa predpokladá zachovanie súčasného 
tržného podielu.  
 
Schopnosti konkurenta 
Spoľahlivosť je hlavnou devízou spoločnosti. Spoľahlivosť zároveň tvorí predpoklad 
udržania dobrého vzťahu so svojimi zákazníkmi a ich lojalitu. Výhodou je pôsobenie 
spoločnosti na viacerých trhoch v rámci Európy, čo prispieva k jej finančnej stabilite 
a vytvára určitý priestor pre rozširovanie pôsobenia spoločnosti.  
 
Podnik ,O´ 
Spoločnosť s dlhodobou tradíciou a dobrým menom. Na Slovensku pôsobí od roku 
1991. Výhoda spoločnosti spočíva v tom, že realizuje vlastnú ťažbu ropy, priamo 
vyrába vlastné motorové palivá, nie len sprostredkúva ich predaj ako predchádzajúci 
konkurent. To spoločnosti umožňuje diverzifikáciu vstupných nákladov, ktoré je možné 
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premietnuť do nižšej ceny konečného produktu. Tým sa podnik stáva konkurencie 
schopnejším a potenciálne oslovujúcim väčší počet zákazníkov.  
 
Budúce ciele  
Z dôvodu vysokých investičných aktivít v oblasti výroby MP spoločnosť nemá 
v budúcich cieľoch zahrnuté zvyšovanie veľkoobchodnej činnosti na Slovenskom trhu. 
Primárnym cieľom je zabezpečenie vyššej ziskovosti z predaja MP.  
 
Súčasná stratégia 
Spoločnosť sa v súčasnosti orientuje na technológie, ktoré budú spĺňať vysoké 
ekologické štandardy v budúcnosti, týmto spôsobom chce dosiahnuť konkurenčnú 
výhodu pri získavaní nových zákazníkov, ktorí v súčasnosti využívajú produkty 
konkurenčných spoločností.  
 
Predpoklady konkurenta 
Spoločnosť má potenciál osloviť zákazníkov, ktorí požadujú vysoký ekologický 
štandard. S tým je spojená aj vyššia cena pre konečného zákazníka. V oblasti 
veľkoobchodu je  zatiaľ len pomerne malá časť trhu takto orientovaná. Rozhodne je 
predpoklad rastu trhu v tomto smere. 
 
Schopnosti konkurenta 
Spoločnosť disponuje stabilnou obchodnou sieťou, vďaka ktorej dokáže osloviť veľké 
množstvo svojich súčasných, ale aj nových zákazníkov. Zároveň táto obchodná sieť 
nedisponuje takou kapacitou akú má materská spoločnosť podniku TXY. Veľkou 
výhodou je podieľanie sa na výrobe motorových palív, čím je umožnené poskytnutie 
nižšej ceny konečnému zákazníkovi ako v prípade spoločností, ktoré len 
sprostredkúvajú predaj. Aj z tohto dôvodu ju môžeme považovať za najvážnejšieho 
konkurenta.  
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Podnik ,S´ 
V súčasnosti spoločnosť, ktorá má najsilnejšie postavenie v rámci Európy v oblasti 
ťažby ropy a maloobchodného predaja MP. Spoločnosť taktiež môžeme označiť za lídra 
vo vývoji MP, vďaka jeho inovatívnemu prístupu zameraného na vysokú efektivitu 
a nízku ekologickú záťaž MP. Spoločnosť je taktiež strategickým partnerom mnohých 
veľkých zákazníkov v rámci Európy.  
 
Budúce ciele  
Na slovenskom trhu je hlavným budúcim cieľom spoločnosti rozširovanie 
a skvalitňovanie maloobchodnej siete čerpacích staníc.  
 
Súčasná stratégia 
Podnik venuje veľkú pozornosť optimalizácií nákladov. To sa prejavuje prenechaním 
časti svojich aktivít subdodávateľom, tzv. outsourcing. V súčasnosti na Slovenskom 
trhu prebieha výber dodávateľov, ktorý by dokázali splniť vysoké kvalitatívne 
parametre podniku. 
 
Predpoklady konkurenta 
Po ukončení fázy rozširovania maloobchodnej siete, spoločnosť môže získať vysoký 
podiel na trhu vďaka, ktorému získava potenciál diktovania cien MP. Tieto ceny môžu 
do určitej miery ovplyvniť aj veľkoobchodný sektor.  
 
Schopnosti konkurenta 
Momentálne sa jedná o najsilnejšiu spoločnosť v rámci EU. Z toho vyplýva možnosť 
podieľania sa na tvorbe legislatívnych obmedzení v oblasti výroby a predaja MP 
v prospech samotnej spoločnosti a tým ohrozenie pozície ostatných konkurentov, ktorí 
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nebudú disponovať dostatočne ekologickou a efektívnou výrobou MP. Taktiež existuje 
hrozba, že spoločnosť sa stane výhradným dodávateľom MP mnohých distribučných 
spoločností, pretože jej MP sú na technologicky najvyššej úrovni.   
 
4.2.3 Predpokladaný vývoj odvetvia 
 
Pri tvorbe konkurenčnej stratégie je samozrejme veľmi dôležité zohľadniť budúci vývoj 
odvetvia, v ktorom sa náš podnik pohybuje a na základe týchto predpokladov navrhnúť 
vhodné alternatívy konkurenčnej stratégie podniku. V prípade materskej spoločnosti 
TXY ide o výrobu a predaj motorových palív, tie sú získavané z ropy, ktorá tvorí 
primárny zdroj energie. ,,Spotřeba energie v EU do roku 2030 má vzrůst o 15 %, 
přičemž její tempo růstu by se mělo postupně snižovat a od roku 2020 stabilizovat. Ropa 
by měla zůstat nejvýznamnějším druhem paliva.“ (16) 
 
Dôležitým faktom je tiež to, že Slovenská republika sa stále radí medzi rozvíjajúce sa 
ekonomiky. S tým súvisí predpokladaný nárast dopytu po motorových palivách ako 
v oblasti maloobchodu tak v oblasti veľkoobchodu. Dopyt po motorových palivách 
v oblasti veľkoobchodu je navyše akcelerovaný zvýšenou stavebnou a priemyselnou 
aktivitou. Dôkazom je aj prehlásenia ministra dopravy slovenskej republiky Jána 
Počiatka zo začiatku tohto roka: ,,V tomto roku (rok 2013) sa na Slovensku rozostavia 
bezmála 80 kilometrov diaľnic. Ide rádovo o násobky toho, čo sa bežne podarilo začať v 
predchádzajúcich rokoch.“ (17)  
Tieto fakty znamenajú pomerne vysokú atraktivitu odvetvia a potenciál rastu 
v najbližších rokoch. Zároveň je predpoklad zabezpečenia návratnosti akýchkoľvek 
investícií v oblasti predaja alebo spracovania ropy, na ktorom sa aktívne podieľa 
materská spoločnosť podniku TXY.   
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4.3 Strategická analýza vnútorného prostredia spoločnosti 
 
Primárnym cieľom tejto kapitoly je poukázať na silné, ale aj slabé stránky spoločnosti 
TXY, ďalej analyzovať efektívnosť využívania zdrojov, ktorými spoločnosť 
v súčasnosti disponuje. 
 
4.3.1 Porterov hodnotový reťazec  
 
Porterov hodnotový  reťazec skúma činnosti podniku z pohľadu strategickej 
významnosti a umožní odhaliť ich potenciálne možnosti za pomoci ktorých môže 
podnik TXY poskytnúť maximálnu hodnotu svojmu zákazníkovi.  
 
1) Primárne aktivity 
Prevzatie, odovzdanie, presun, skladovanie, ochraňovanie a starostlivosť o zverené 
zásoby motorových palív v skladovacích nádržiach spoločnosti TXY pre kľúčového 
zákazníka tvoria primárne aktivity podniku. Zabezpečenie ochraňovania zásob 
motorových palív (MP) v skladovacích objektoch a skladovacích nádržiach. 
Zabezpečenie  realizácie naskladňovania alebo vyskladňovania MP podľa požiadaviek 
kľúčového zákazníka. Zabezpečenie splnenia technických, kvalitatívnych, 
legislatívnych podmienok skladovania stanovených kľúčovým zákazníkom, 
technickými normami, legislatívou, prípadne príslušnými predpismi pre zodpovedajúci 
druh skladovaných MP. Prevádzkovanie daňového skladu kľúčového zákazníka, 
vedenie príslušnej evidencie, pre potreby skladovania, príjmu alebo výdaja MP 
v zmysle platnej legislatívy a na základe zmluvy s kľúčovým zákazníkom.  
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Vstupná logistika- Príjem motorových palív 
Z pohľadu Porterovho hodnotového reťazca ide vstupnú operáciu podniku TXY. Príjem 
motorových palív je realizovaný na základe zmluvy o obmene MP medzi materskou 
firmou ABC a kľúčovým zákazníkom vždy na obdobie kalendárneho roka. V zmluve sa 
dohodnú druhy MP, objemy MP, čísla nádrží ktorých sa obmena týka, ceny, termíny 
dodania a ostatné zmluvné náležitosti. Na základe tejto zmluvy prevádzka TXY môže 
vykonať príjem MP. Po podpise zmluvy kľúčový zákazník vystaví  pre prevádzku TXY 
naskladňovací príkaz na konkrétnu skladovaciu nádrž a MP. Až na základe tohto 
naskladňovacieho príkazu môže prevádzka TXY pristúpiť k príjmu predmetného MP. Je 
vykonávaný výhradne prostredníctvom železničnej dopravy nakoľko v minulosti nebolo 
dokončené plánované produktovodné prepojenie prevádzky TXY s produktovodným 
systémom SR. Po príme tovaru do spoločnosti TXY sa vykonáva komerčné prebratie 
zásielky a následne sa vykoná kontrolné váženie z dôvodu porovnania údajov 
odosielateľa a fyzického množstva prijatého MP. Následne je vykonaný kontrolný odber 
vzoriek pre posúdenie kvality MP. Po vyhodnotení kvalitatívnych ukazovateľov nastáva 
proces fyzického prečerpania tovaru zo železničných cisterien do skladovacích nádrží.  
Na uskladnené a prijaté MP sa vystavia príslušné doklady a dokumenty v zmysle 
zmluvy s kľúčovým zákazníkom a platnej legislatívy. Počas celého procesu prepravy 
a príjmu MP je MP vo výlučnom vlastníctve kľúčového zákazníka. Po poslednom 
príjme MP sa skladovacia nádrž označí, uzavrie a zaslepí vložením záslepok do 
všetkých predpísaných potrubných a technologických armatúr, týmto je nádrž a jej 
obsah fyzicky oddelený od prislúchajúcich armatúr  a prepravných potrubí. Následne sa 
všetky miesta, ktoré sú na to  určené technologickou inštrukciou zaplombujú 
príslušnými plombami. 
 
Výroba a prevádzka- Skladovanie motorových palív  
Skladované MP sú počas celej doby skladovania vo výlučnom vlastníctve kľúčového 
zákazníka. Prevádzka TXY vykonáva dlhodobé skladovanie MP pre potreby kľúčového 
zákazníka v súlade s platnou zmluvou a súčasne platnou legislatívou. Pri skladovaní sa 
prevádzka TXY zameriava hlavne na priebežné (denné) monitorovanie stavu hladín 
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v skladovacích nádržiach, monitoring tesnosti nádrží, požiarnu bezpečnosť skladovacích 
nádrží. Veľký dôraz je kladený na prevenciu pred možnými negatívnymi vplyvmi zo 
skladovania na životné prostredie. Na všetky hore uvedené činnosti ma prevádzka TXY 
vybudované elektronické systémy a to hlavne: 
• Monitorovací systém merania stavu hladín v skladovacích nádržiach SAKURA 
• Monitorovací systém úniku ropných látok (Plynový detekčný systém) 
MIKROTRADE 
• Monitorovací systém proti preplneniu nádrží INTECH CONTROL 
• Elektronická požiarna signalizácia EPS 
• Stabilné hasiace zariadenie SHZ 
Všetky činnosti sú vykonávané v zmysle platných technologických inštrukcií a v zmysle 
zmluvy s kľúčovým zákazníkom. V pravidelných cykloch sú zo skladovacích nádrží 
odoberané kontrolné referenčné vzorky MP. Tieto sú zasielané na analýzy nezávislým 
akreditovaným laboratóriám podľa požiadaviek kľúčového zákazníka. Výsledky analýz 
sú archivované počas určenej doby kľúčového zákazníka. Na skladovanie v zmysle 
platnej legislatívy SR ma kľúčový zákazník zriadený na prevádzke TXY Daňový sklad 
MP, nakoľko všetky MP sú skladované bez spotrebných daní. Prevádzka TXY na 
základe zmluvy s kľúčovým zákazníkom prevádzkuje tento daňový sklad s plnou 
zodpovednosťou voči orgánom SR aj voči kľúčovému zákazníkovi. Premiestňovanie 
zásob MP alebo ich presuny v rámci prevádzky TXY môže prevádzka TXY vykonať 
iba po písomnom súhlase kľúčového zákazníka. Nakoľko skladované MP pre potreby 
kľúčového zákazníka vyvíja a vyrába materská spoločnosť ABC, a.s. nebola 
v posledných 10 rokoch evidovaná žiadna reklamácia na nekvalitu alebo nezhodný 
výrobok. Skladované MP majú výrobcom stanovenú dobu skladovateľnosti. Po tejto 
dobe musia byť MP obmenené t.j., že skladované MP sa vyskladnia (predajú) 
skladovacie nádrže sa vyčistia, vykonajú sa príslušné revízie ktoré požaduje legislatíva 
a skladovacia nádrž sa opäť naskladní (naplní MP). Nakoľko skladované MP sú pre 
kľúčového zákazníka ako aj pre SR strategická surovina a v budúcnosti sa očakáva 
požiadavka na zvýšenie skladovacích kapacít pre tieto suroviny, prevádzka TXY je už 
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v súčasnosti technologicky technicky a environmentálne pripravená na investície do 
rozšírenia skladovacích kapacít. 
 
Výstupná logistika- Výdaj motorových palív  
Je realizovaný na základe zmluvy o obmene MP medzi materskou firmou ABC 
a kľúčovým zákazníkom vždy na obdobie kalendárneho roku. V zmluve sa dohodnú 
druhy MP, objemy MP, čísla nádrží ktorých sa obmena týka, ceny, termíny dodania 
a ostatné zmluvné náležitosti. Na základe tejto zmluvy prevádzka TXY môže vykonať 
výdaj MP. Po podpise zmluvy kľúčový zákazník vystaví faktúru na odpredávané 
množstvo MP spoločnosti ABC, po úhrade faktúry a splnení všetkých legislatívnych 
požiadaviek zo strany štátu (zaplatenie spotrebnej dane, zaplatenie zábezpeky na 
prepravu) sa stáva spoločnosť ABC vlastníkom MP. Následne  vystaví kľúčový 
zákazník pre prevádzku TXY vyskladňovací príkaz na konkrétnu skladovaciu nádrž 
a MP. Až na základe tohto vyskladňovacieho príkazu môže prevádzka TXY pristúpiť 
k výdaju predmetného MP. Výdaj je realizovaný po vykonaní analýz kvality MP 
spoločnosťou ABC.  Spoločnosť ABC rozhodne kde, kedy a komu  prevádzka TXY MP 
naloží a odošle. Výdaj MP je vykonávaný výhradne prostredníctvom železničnej 
dopravy. V zmysle platných technologických inštrukcií dôjde k odslepeniu skladovacej 
nádrže a  nastaveniu príslušnej plniacej trasy. Po pristavení potrebného množstva 
železničných cisterien dôjde ku ich naplneniu. Naplnené železničné cisterny sa 
zaplombujú odvážia a pripravia na odoslanie. Na jednotlivé železničné cisterny sa 
vystavia prepravné doklady, colné dokumenty, atesty kvality a následne môžu byť 
podané na prepravu štátnemu alebo súkromnému dopravcovi a prepravené ku 
konečnému odberateľovi. Následne prevádzka TXY písomne oznámi kľúčovému 
zákazníkovi druh a  množstvo vydaného MP, v zmysle platnej zmluvy. Výdaj MP je 
realizovaný výhradne po železnici nakoľko produktovodné napojenie neexistuje a výdaj 
MP do autocisterien má prevádzka TXY technicky a technologicky umožnené avšak 
materská spoločnosť ABC tento spôsob výdaja MP nechce realizovať. 
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Marketing a predaj 
Komunikácia s kľúčovým zákazníkom sa realizuje prostredníctvom vrcholového 
manažmentu materskej spoločnosti ako aj samotný predaj motorových palív. Z toho 
dôvodu nevzniká priestor na klasické marketingové koncepcie predaja produktov. 
Ani znovu oživenie veľkoobchodného predaja by nepodliehalo bežným marketingovým 
aktivitám, ako v prípade maloobchodu. Tam by hlavnú úlohu v prípade marketingu 
a predaja zohral manažment podniku TXY, ktorý dostatočne pozná okolie a potenciálne 
vhodných klientov. Na druhej strane aj samotní klienti monitorujú okolia a snažia sa pre 
seba nájsť dodávateľa pohonných látok s najnižšou cenou.  
Konkurenčnou výhodou podniku TXY v prípade spustenia veľkoobchodného predaja by 
bola práva cena, ktorá je v prípade veľkoobchodu tradične nižšia v porovnaní 
s maloobchodom, ktorý v súčasnosti využíva veľká väčšina zákazníkov, vzhľadom na 
to, že na území Slovenskej republiky nemajú inú možnosť.   
 
Servisné služby 
Ako bolo v predchádzajúcej kapitole spomenuté v posledných desiatich rokoch nebola 
evidovaná žiadna reklamácia na nekvalitu alebo nezhodný výrobok zo strany kľúčového 
zákazníka. To svedčí o vysokej kvalitatívnej úrovni podniku TXY a jej zamestnancov.  
Ak by však došlo k situácií, ktorá by vyžadovala reklamáciu bol by za riešenie tejto 
otázky zodpovedný vedúci podniku TXY. Ten by musel preskúmať dôvody vzniku 
reklamácie a na základe dohody s materskou spoločnosťou vykonať nápravné opatrenia.   
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2) Podporné aktivity 
 
Obstarávateľská činnosť 
Obstarávateľskú činnosť vykonáva materská spoločnosti podniku TXY, ktorá vyjednáva 
s kľúčovým zákazníkom všetky kľúčové podmienky kontraktu. Vzhľadom na to, že 
všetky ostatné činnosti spojené s primárnou činnosťou podniku TXY sú prevádzkované 
externými dodávateľmi, je v ich kompetencií predmet obstarávania, tak aby bol 
zabezpečený bezproblémový chod podniku TXY. Všetky potrebné náležitosti sú 
uvedené v zmluve medzi podnikom TXY a dodávateľskou spoločnosťou, ktorá 
podpisom zmluvy vyjadruje súhlas na zabezpečenie riadneho vykonávania svojej 
činnosti a s tým spojeným zabezpečením a obstaraním potrebného vybavenia.   
 
Technologický rozvoj 
Technologický rozvoj plne podlieha investičným plánom materskej spoločnosti podniku 
TXY. Posledný významný technologický rozvoj nastal v oblasti zabezpečenia a ochrany 
objektu podniku TXY, ktorý je v súčasnosti na veľmi vysokej úrovni a je jednou 
s konkurenčných výhod podniku TXY. Súčasťou zabezpečenia ochrany je aj súkromná 
bezpečnostná strážna služba, ktorá svoju činnosť na objektoch podniku TXY vykonáva 
24 hodín denne, 7 dní v týždni.  
Technologický rozvoj samotných skladovaných produktov má na starosti výskumno-
vývojové centrum materskej spoločnosti.  
 
Riadenie ľudských zdrojov 
Manažment podniku tvoria zamestnanci s dlhoročnými skúsenosťami či už v rámci 
podniku TXY alebo materskej spoločnosti. To sa odzrkadľuje na výborných 
dosahovaných výsledkoch spoločnosti, ale aj na dlhoročnej spolupráci s kľúčovým 
zákazníkom, ktorý je zároveň zákazníkom dlhoročným.  
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Výber zamestnancov je plne v kompetencií materskej spoločnosti, ktorá disponuje 
personálnym oddelením, ktorého cieľom je zabezpečiť požadovanú kompetentnosť 
a vzdelanosť zamestnancov spoločnosti. Žiaľ trend poklesu technicky vzdelaných ľudí 
pociťuje aj samotná materská spoločnosť. 
Ďalším z problémov, ktorému spoločnosť čelí je nepravidelná veková štruktúra 
zamestnancov. Tá nie je lineárna, ale skoková (chýbajú zamestnanci v strednom veku). 
Spoločnosť sa to snaží riešiť takzvanou rotáciou zamestnancov v rámci rôznych 
oddelení, čím získava potrebných odborníkov z vlastných radov zamestnancov, tento 
spôsob je nákladovo takmer nenáročný a pomerne rýchlejší ako platenie a prijímanie 
nových zamestnancov. 
Čo sa týka hľadania a prijímania zamestnancov, ako prvý kanál sa používa 
vnútropodnikový informačný systém a ponuka danej práce je umiestnená aj vo 
firemnom časopise. Následne sa rozširuje ponuka do verejných novín a na internetové 
burzy práce. A ako hraničná možnosť sa využíva oslovenie personálnych agentúr 
s požiadavkou na nájdenie vhodného uchádzača o pracovnú pozíciu. Ak ide o tak 
špecifickú funkciu, ktorú súčasný trh práce nie je schopný ponúknuť používa sa krajne 
riešenie v podobe zlúčenia pracovísk, alebo začína dlhodobý proces preškolenia 
najvhodnejšieho kandidáta na danú pracovnú pozíciu. 
Spoločnosť má taktiež program pre absolventov vysokých škôl, do tohto programu musí 
absolvent poslať životopis a motivačný list, spoločnosť si vyberá ročne v priemere 
okolo 60 ľudí, ktorých zoberie do pracovného pomeru na dobu určitú ( 1 rok ) a po tejto 
lehote sa na základe pracovných výsledkov a začlenenia do tímu sama rozhodne, 
ktorým osobám pracovnú zmluvu predĺži. 
 
Infraštruktúra podniku 
Financovanie podniku TXY je zabezpečované z korporačných financií materskej 
spoločnosti. To znamená, že aj všetok dosiahnutý zisk podnikom TXY ide na vrub 
materskej spoločnosti. Tá má v súčasnosti výbornú finančnú kondíciu a vykazuje zisk, 
s ktorým je spojené aj vyplácanie dividend svojim akcionárom.  
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Všetky obchodné jednotky patriace pod materskú spoločnosť disponujú jednotným 
a vzájomne prepojeným informačným systémom, ktorý umožňuje medzi podnikovú 
komunikáciu, ale aj prístup k potrebným informáciám naprieč celému spektru činností 
vykonávaných spoločnosťou. Tieto informácie sú prístupné všetkým zamestnancom. 
Zdieľanie informácií má za následok vyššiu informovanosť zamestnancov, ktorý by 
vďaka týmto informáciám mali byť schopný lepšie a efektívnejšie reagovať na zadané 
úlohy ich vedúcimi pracovníkmi.  
Materská spoločnosť vydáva podnikový časopis, v ktorom informuje svojich 
zamestnancov, akcionárov, ale aj verejnosť o svojich súčasných a plánovaných 
aktivitách. O priebežnom vývoji hospodárskej situácie podniku, ale taktiež 
o dobročinných akciách, ktoré sú zamerané na rozvoj mladistvých a detí 
prostredníctvom výstavby detských ihrísk alebo dotácií v podobe športového vybavenia 
pre mládež. Jednou z posledných akcií bol program pre detí s nadaním v oblasti športu, 
umenia alebo vedy, ktoré získali príspevok na rozvoj svojho talentu. Tieto talenty 
následne prezentovali Slovensko na rôznych medzinárodných súťažiach. 
 
4.3.2  Konkurenčné výhody spoločnosti 
 
Po uvedení primárnych a podporných činností podniku TXY je možné definovať práve 
tie aktivity podniku, ktoré zabezpečujú konkurenčnú výhodu. Na základe uvedených 
informácií, ktoré vychádzajú z rozhovorov s manažmentom firmy a vykonaných analýz 
boli definované nasledujúce konkurenčné výhody podniku TXY.  
 
Veľkosť skladovacích kapacít 
Podnik TXY bol od začiatku budovaný ako podnik, ktorého jednou z činností bude 
skladovanie motorových palív. Dnes je to jeho jediná činnosť, v ktorej na území 
Slovenskej republiky nemá konkurenciu.   
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Ochrana a zabezpečenie skladovaných produktov 
Predmetom skladovania sú motorové palivá, ide o veľmi citlivú a žiadanú komoditu. 
Z toho dôvodu je potrebné zabezpečiť dostatočnú ochranu a zabezpečenie skladovania 
motorových palív. Ochrana spočíva v bezpečnostnom systéme podniku TXY, spolu so 
súkromnou bezpečnostnou službou. Následné zabezpečenie motorových palív je 
vykonávané prostredníctvom súkromného požiarneho zboru s nepretržitou prevádzkou, 
ktorým podnik TXY disponuje.  
 
Technologická úroveň 
Podnik TXY v súčasnosti disponuje modernými technológiami, ktoré umožňujú 
zabezpečenie vysokého kvalitatívneho štandardu. Rozsah technologického vybavenia 
ďaleko presahuje jeho súčasné využívanie.  
 
Geografická poloha 
Pri zohľadnení medzinárodných aktivít materskej spoločnosti, disponuje podnik TXY 
vynikajúcou geografickou polohou, ktorá je v blízkosti Českej a Poľskej republiky. To 
umožňuje znižovanie logistických nákladov v porovnaní s distribúciou so sídla 
materskej spoločnosti.  
 
Zázemie materskej spoločnosti 
Materská spoločnosť podniku TXY má na Slovenskom trhu dlhodobú tradíciu a s tým je 
spojené aj jej výhradné postavenie na trhu s motorovými palivami. Samotná materská 
spoločnosť sa aktívne podieľa na spracovaní ropy a vývoji motorových palív, pôsobenie 
v týchto oblastiach poskytuje konkurenčnú výhodu podniku v tom, že podnik má 
možnosť aktívne reagovať na požiadavky zákazníkov. 
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4.4 SWOT analýza 
S využitím a zohľadnením poznatkov z predošlých analýz bola vytvorená SWOT 
analýza, ktorej cieľom je podať informácie o silných a slabých stránkach spoločnosti 
TXY a taktiež objektívne zhodnotiť príležitosti a hrozby okolia, v ktorom podnik TXY 
pôsobí. Následným vyhodnotením SWOT analýzy získať potrebné informácie 
k definovaniu stratégie spoločnosti TXY. 
 
Tab. 9: SWOT analýza spoločnosti TXY (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
Silné stránky Slabé stránky 
Vedúce postavenie spoločnosti na trhu Prístup vedenia materskej spoločnosti 
Vysoká úroveň technológií Výrazné obmedzenie investičných 
aktivít 
,,Jediný svojho druhu“ Nízke výdaje na údržbu  
Geografická poloha Manipulácia s tovarom len železničnou 
dopravou 
Fyzická a technická ochrana majetku 
spoločnosti a skladovaného tovaru 
Nedostatočná personálna vybavenosť 
Finančná stabilita materskej spoločnosti Nevyužité kapacity podniku 
Kvalita skladovaných produktov  Nemožnosť získavania nových 
zákazníkov 
Kvalitný manažment podniku  
Príležitosti Hrozby 
Zvýšenie skladovacej kapacity Strata kľúčového zákazníka 
Vstup na nové trhy (Veľkoobchodná 
činnosť) 
Nemožnosť získavania nových 
zákazníkov 
Investície do obnovenia technológií Zastaranie technológií 
Zníženie súčasnej úrovne nákladov Nedostatočné skladovacie kapacity 
 Rastúca sila konkurencie 
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Silné stránky spoločnosti  
Spoločnosť TXY má dlhodobú tradíciu. Za čas svojho pôsobenia si dokázala vybudovať 
dobré meno a v tom čo robí, patrí medzi najlepších. O tom svedčí aj dlhodobý 
exkluzívny kontrakt s kľúčovým zákazníkom a starostlivosť o zverené produkty vo 
forme skladovania. Spoločnosť TXY ako jediná disponuje skladovacími kapacitami 
v takom veľkom rozsahu. So skladovacími kapacitami je úzko spätá aj technológia 
skladovacích procesov, do ktorých sú investované nemalé finančné čiastky a svojou 
vyspelosťou plnia  technologické, kvalitatívne aj environmentálne požiadavky 
súčasnosti. Je nutné pripomenúť, že takto náročné investičné aktivity sú možné najmä 
vďaka silnému finančnému zázemiu materskej spoločnosti, ktorá má vedúce postavenie 
na slovenskom trhu vo svojej oblasti pôsobenia.  
Ako ďalšiu silnú stránku je potrebné vyzdvihnúť vysokú kvalitu fyzického 
a technického zabezpečenia celého objektu spoločnosti TXY a súčasne teda aj 
skladovaných produktov. V prípade požiadavky kľúčového zákazníka alebo v prípade 
mimoriadnych udalostí je podnik TXY schopný dodať tovar späť kľúčovému 
zákazníkovi do 48 hodín.  Vzhľadom na to, že predmet skladovania tvoria motorové 
palivá ide o veľmi dôležitý faktor, ktorý netreba opomenúť. Z toho dôvodu je súčasťou 
podniku TXY aj požiarny zbor, pripravený zasiahnuť v prípade neočakávanej udalosti 7 
dní v týždni, 24 hodín denne.  
Taktiež ako silnú stránku spoločnosti môžeme vyzdvihnúť jej geografickú polohu 
v severnej časti Slovenskej republiky. Ide o región s najväčšou stavebnou aktivitou, čo 
sa týka výstavby diaľnic. Po dostavbe plánovaných diaľničných úsekov je očakávaný 
sprievodný jav v podobe rozvoja priemyselných parkov a cestovného ruchu. Z toho pre 
spoločnosť TXY plynú mnohé príležitosti, ktoré by bolo škoda ignorovať.  
V neposlednom rade je potrebné označiť za silnú stránku kvalitný manažment podniku 
TXY s dlhoročnými skúsenosťami. Dokáže v plnej miere vyhovieť požiadavkám 
kľúčového zákazníka a zabezpečiť požadovanú kvalitu a bezpečnosť skladovania 
správnou komunikáciou s externými dodávateľmi. O tom svedčí fakt, že za posledných 
desať rokov nebola jediná reklamácia na nekvalitu alebo nezhodný výrobok zo strany 
kľúčového zákazníka.  
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Slabé stránky spoločnosti  
Slabé stránky spoločnosti TXY vyplývajú najmä zo vzťahu k materskej spoločnosti a jej 
prístupu k spoločnosti TXY. V tomto vzťahu sa odvíja všeobecne zlá ekonomická 
situácia, ktorá sa prejavila v roku 2009 kedy väčšina spoločností nastolila trend 
znižovania nákladov. To sa prejavilo a stále prejavuje vo významnom znižovaní 
investičných aktivít a v znižovaní nákladov na obsluhu a údržbu technologických 
a netechnologických zariadení prostredníctvom zníženia stavu personálu. Je potrebné 
podotknúť, že takýto druh šetrenia sa môže významne prejaviť v budúcom období 
zvýšenou potrebou údržby zariadení.  
Ako ďalšiu slabú stránku môžeme označiť možnosť spoločnosti manipulovať s tovarom 
len prostredníctvom železničnej dopravy.  
Veľmi významnou, takmer až alarmujúcou slabou stránkou je nevyužitý potenciál 
podniku. Od kedy bola utlmená obchodná činnosť podniku zo strany materskej 
spoločnosti, ostáva nevyužitá veľká časť plôch a zariadení. Ukončenie obchodnej 
činnosti malo za následok aj posilnenie lokálnej konkurencie v podobe 
maloobchodných predajcov motorových palív, ktorí prevzali zákazníkov podniku TXY. 
Legislatívna úprava kontraktu medzi podnikom TXY a kľúčovým zákazníkom 
v súčasnosti bráni podniku TXY hľadaniu nových zákazníkov. Z toho dôvodu 
manažment podniku nevyhľadáva ďalších, nových, potenciálnych zákazníkov 
a orientuje sa len na jedného.  
 
Príležitosti okolia podniku 
Vzhľadom na geografickú polohu podniku a najmä na rozvíjajúci sa stavebný priemysel 
v oblasti výstavby diaľnic sa ponúka príležitosť rozšírenia aktivít podniku TXY 
o veľkoobchodný predaj, ktorý bol kedysi súčasťou aktivít podniku. To znamená, že 
podnik TXY disponuje potrebnými kapacitami a vybavením. Nedisponuje však 
personálnym vybavením. Vzhľadom na súčasnú situáciu na trhu práce, by nemal byť 
problém v krátkom čase nájisť personál, ktorý by vyhovoval požiadavkám spoločnosti 
TXY. Aj po ukončení výstavby diaľnic  ostane spoločnosť TXY v blízkosti údržbových 
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centier slovenskej správy ciest a národnej diaľničnej spoločnosti. Súčasný stavebný ruch 
nie je jediným argumentom, pre rozšírenie aktivít podniku o veľkoobchodnú činnosť. 
V regióne sa nachádza množstvo dopravných firiem, ktoré disponujú nákladnými 
vozidlami, vo vzdialenosti  25km sa nachádza výrobný závod KIA motors, ktorý ročne 
vyprodukuje 285-tísíc automobilov (údaj z roku 2012) a minimálne polovica tejto 
produkcie je expedovaná automobilovou nákladnou dopravou. Podnik TXY má výborné 
diaľničné napojenie, silné meno materskej spoločnosti a dostatočné skúsenosti 
s podobnou činnosťou. To znamená, že má tie najlepšie predpoklady stať sa silným 
hráčom v oblasti veľkoobchodného predaja motorových palív.  
Ďalšou príležitosťou je rozšírenie súčasných skladovacích kapacít. Prvým dôvodom 
k tomuto kroku je to, že skladovacia činnosť v súčasnosti tvorí jediný zdroj príjmu 
podniku. A druhým dôvodom je oprávnený predpoklad na vyššiu potrebu skladovania 
produktov, kľúčového zákazníka, prípadne iných, nových zákazníkov za podmienky 
úpravy zmluvy s kľúčovým zákazníkom. Podnik disponuje dostatočnými priestorovými 
kapacitami, ktoré je možné využiť práve na rozšírenie skladovacích kapacít. Zároveň 
disponuje technológiami, ktoré sú dimenzované na mnoho násobne väčšiu kapacitu ako 
je v súčasnosti využívaná. Zároveň je technologický možné zabezpečenie plnenia 
motorových palív do automobilových cisterien.  
 
Hrozby  
Primárnou hrozbou podniku je zastaranie technológií a nedostatočná skladovacia 
kapacita ak bude aj naďalej pokračovať trend znižovania nákladov, ktorý v súčasnosti 
presadzuje materská spoločnosť. Veľká časť technológií a technického vybavenia 
ktorým disponuje podnik TXY nie je využívaná a z toho dôvodu nie sú vykonávané ani 
úkony spojené s údržbou a udržiavaním týchto zariadení. Takýto prístup bude mať za 
následok havarijný stav týchto zariadení v budúcom období. To by znamenalo 
likvidáciu zariadenia a potrebný nákup nových zariadení, v prípade plánov obnovenia 
veľkoobchodnej činnosti.  
Nemenej významnou hrozbou je strata kľúčového zákazníka. V súčasnosti má podnik 
TXY podpísanú exkluzívnu zmluvu, ktorá je dlhodobá. Avšak po uplynutí tohto 
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dlhodobého kontraktu je tu reálna hrozba straty zákazníka a teda aj jediného zdroja 
príjmu podniku TXY. O to viac je dôležité apelovať manažmentom spoločnosti TXY na 
rozšírení súčasných aktivít podniku. 
V prípade budúcich rokovaní (horizont 3-5 rokov) o predĺžení zmluvy s kľúčovým 
zákazníkom, môžu byť jeho požiadavky na skladovacie kapacity odlišné ako tie 
súčasné. Nesplnenie požiadaviek zákazníka, taktiež reálne ohrozuje podnik TXY.  
V neposlednom rade je potrebné uvedomenie si možnosti rastúcej sily konkurencie, 
ktorá môže začať s veľkoobchodnou činnosťou v regióne vzhľadom na jeho potenciál.  
Na základe týchto poznatkov môžeme sú ponúknuté tri nasledovné postupy: 
1) Použitie silných stránok podniku na využitie príležitostí v okolí  podniku. 
Prvou ponúkanou možnosťou je využitie finančnej sily materskej spoločnosti na 
vybudovanie a rozšírenie skladovacích kapacít podniku TXY. Vzhľadom na to, že 
skladovanie je primárnou aktivitou podniku TXY a zároveň jedinou aktivitou 
generujúcou zisk spoločnosti je potrebné zameriavať sa na možnosti zvýšenia zisku, nie 
len prostredníctvom znižovania nákladov, ale najmä z pohľadu príležitostí 
vyplývajúcich z okolia podniku. Je reálny predpoklad požiadavky na navýšenie 
skladovaného množstva zo strany kľúčového zákazníka, preto je potrebné byť na takúto 
požiadavku pripravený.  
Druhou možnosťou je využiť príležitosť vyplývajúcu z okolia podniku a tou  je 
možnosť veľkoobchodného predaja motorových palív. Vzhľadom na to, že podnik TXY 
disponuje potrebným technickým vybavením a má veľmi výhodnú geografickú polohu, 
tak povediac v ,,centre diania“. Podnik TXY už v minulosti veľkoobchodnú činnosť 
vykonával a to znamená, že súčasný manažment spoločnosti má dostatočné skúsenosti 
v tejto oblasti. Spolu s využitím dobrého mena materskej spoločnosti by išlo 
jednoznačne o úspešný strategický krok, ktorý by výrazne prispel k lepšej ekonomickej 
výkonnosti nie len samotného podniku TXY, ale aj materskej spoločnosti pod ktorú 
patrí.  
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2) Eliminácia slabých stránok skrz príležitostí z okolia podniku 
V súčasnosti môžeme považovať samotný prístup materskej spoločnosti k podniku TXY 
ako najväčšiu slabú stránku samotného podniku TXY. Pri správnom využití príležitostí, 
popísaných v predchádzajúcej časti by bolo možné eliminovať slabé stránky v podobe 
nízkych výdajov na údržbu, nedostatočnej personálnej vybavenosti a nevyužitej 
kapacity podniku. Každé technologické zariadenie vyžaduje s rastúcou dobou 
prevádzky vyššie výdaje na údržbu, v súčasnosti sa výdaje na údržbu v podniku TXY 
znižujú, čo sa neskôr môže prejaviť na zásadnej poruche, vyžadujúcej vysokú 
investičnú náročnosť opravy. Manažment spoločnosti ako aj vykonané analýzy 
poukazujú na to, že znovu zavedenie veľkoobchodného predaja by bolo dostatočným 
stimulom pre elimináciu týchto slabých stránok. Je potrebné aby tomu predchádzala aj 
úprava zmluvných vzťahov s kľúčovým zákazníkom, ktorá v súčasnej podobe podniku 
TXY neumožňuje získavanie nových zákazníkov.  
3) Použitie silných stránok na elimináciu hrozieb z okolia podniku 
V súčasnosti najväčšou hrozbou pre podnik TXY je nemožnosť získavania nových 
zákazníkov. Napriek výbornému a dlhodobému vzťahu s kľúčovým zákazníkom je 
hrozba v nemožnosti získavania nových zákazníkov najmä v závislosti podniku TXY na 
tomto jedinom zákazníkovi. Určitá podoba riešenia by existovala v podobe znovu 
obnovenia veľkoobchodnej činnosti, čím by sa diverzifikovala činnosť podniku TXY 
a následne sa znížila závislosť podniku na kľúčovom zákazníkovi. V súčasnosti podnik 
TXY disponuje všetkým potrebným technickým a technologickým vybavením na znovu 
zavedenie veľkoobchodnej činnosti.   
    
4.4.1 Vyhodnotenie SWOT analýzy 
 
Metódou SWOT som poukázal na to, ktoré silné stránky by mala spoločnosť rozvíjať. 
Ide najmä o silné zázemie materskej spoločnosti, ktoré by bolo možné využiť 
v rozširovaní skladovacích kapacít vzhľadom na to, že skladovanie motorových palív 
tvorí primárnu činnosť podniku TXY a tvorí tak hlavný zdroj príjmu spoločnosti.  
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Za slabé stránky, ktoré by sa mala pokúsiť spoločnosť eliminovať je považovaná najmä 
znížená investičná aktivita smerom k údržbe technologických a netechnologických 
zariadení a smerom k personálnemu obsadeniu podniku TXY. Aj keď sa posledné roky 
nesú v znamení značných úsporných opatrení, je potrebné dôkladne zvažovať, ktoré 
oblasti budú týmto úsporným opatreniam podliehať. O to viac je zarážajúce ignorovanie 
materskej spoločnosti využitia podniku TXY ako logistického centra pre zásobovanie 
vlastných čerpacích staníc. Z môjho pohľadu veľmi vážnou slabou stránkou podniku je 
nevyužívanie veľkej časti technologických zariadení ako aj veľkej časti areálu podniku 
TXY.  
Medzi hrozby, ktoré by podnik TXY nemal opomenúť ide najmä o stratu kľúčového 
zákazníka a o to, že kľúčový zákazník v súčasnosti tvorí jediný zdroj príjmu podniku 
TXY. Spoločnosť v súčasnosti disponuje exkluzívnym dlhodobým kontraktom, cieľom 
konkurenčnej stratégie je však poskytnúť aj alternatívne riešenia, ktoré zabezpečia 
dlhodobý profit podniku. Taktiež metóda SWOT poukázala na potrebu prehodnotenia 
zmluvných vzťahov s kľúčovým zákazníkom, ktoré v súčasnosti podniku TXY 
zabraňujú nadväzovaniu iných obchodných vzťahov v oblasti skladovania motorových 
palív.  
Z vykonanej SWOT analýzy som určil aj hlavný zdroj konkurenčnej výhody podniku 
TXY, ktorým sú najnižšie náklady. Táto konkurenčná výhoda vyplýva najmä z toho, že 
materská spoločnosť podniku TXY priamo vyrába motorové palivá a teda má priamy 
vplyv na zabezpečovanie čo najnižších nákladov výrobného procesu. Konkurenčnú 
výhodu najnižších nákladov zároveň podnik TXY premieta aj do svojej súčasnej 
činnosti, ktorou je skladovanie motorových palív, pretože žiadny konkurent z dôvodu 
vysokých investičných a technologických bariér vstupu do odvetvia nemá možnosť 
v strategickom horizonte troch rokov ohroziť pozíciu podniku TXY v jej primárnej 
činnosti a teda vykonávať túto činnosť s nižšími nákladmi ako podnik TXY.        
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4.5 Záver analytickej časti 
 
Analýzy vonkajšieho prostredia podniku poukázali na to, že podnik je situovaný 
v oblasti s vysokou intenzitou výstavby diaľničných úsekov a následným rozvojom 
technologických parkov a cestovného ruchu čím sa otvára priestor na vznik mnohých 
nových potenciálnych zákazníkov, ktorým by mohol byť ponúknutý veľkoobchodný 
predaj motorových palív. Taktiež súčasné technologické kapacity podniku disponujú 
dostatočným vybavením, ktoré by dokázalo zásobovať automobilové cisterny, ktoré 
zásobujú čerpacie stanice materskej spoločnosti v regióne. Tým by bolo možné 
dosiahnuť značné úspory v oblasti prepravných nákladov materskej spoločnosti 
V závere je teda možné konštatovať, že podnik TXY v súčasnosti nevyužíva svoj 
potenciál v oblasti technologickej a technickej a zároveň ignoruje príležitostí plynúce 
z okolitého prostredia. Jeho jedinou aktivitou je vykonávanie príjmu, skladovania 
a výdaju motorových palív pre kľúčového zákazníka, s ktorým má uzavretú exkluzívnu, 
dlhodobú zmluvu. Tejto činnosti podriaďuje všetky svoje súčasné aktivity, ktoré 
neprispievajú k budúcemu rozvoju podniku TXY a existuje reálna hrozba v zastaraní  
technologického zariadenia, ktoré v súčasnosti spĺňa všetky predpoklady k tomu, aby 
podniku a zároveň aj materskej spoločnosti prinášalo zisk. 
Zároveň v súčasnosti nie je potrebné riešiť problematiku konkurenčného stretu, to ale 
neznamená, že táto hrozba nie je reálna v budúcnosti. Stratégia podniku bude ďalej 
spracovaná ako konkurenčná stratégia, ktorá bude zohľadňovať budúci vývoj odvetvia 
aj okolia podniku. A bude sa snažiť prispieť maximálnou možnou mierou k posilneniu 
konkurencie schopnosti podniku.  Scenár stratégie konkurenčných stretov by sa odvíjal 
od vstupu nového konkurenta alebo zvýšenej aktivity súčasných konkurentov.  
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4.6 Projektová časť  
 
Na základe identifikácie zdroja konkurenčnej výhody a výsledkov ostatných 
vykonaných analýz, som stanovil generickú konkurenčnú stratégiu najnižších nákladov. 
Naplnenie tejto stratégie má možnosť priniesť podniku nadpriemerné výnosy a súčasne 
poskytuje najvyšší stupeň ochrany pred pôsobením všetkých piatich konkurenčných síl 
v odvetví. Dosiahnutie pozície najnižších nákladov si v prípade podniku TXY a jeho 
materskej spoločnosti z môjho pohľadu vyžaduje určité investície do prevádzkových 
činností podniku TXY, ktoré sa následne premietnu do vyššej ziskovosti podniku TXY, 
resp. materskej spoločnosti. Preto definujem nasledovný strategický cieľ podniku TXY.    
Strategický cieľ podniku TXY: Zvýšiť do roku 2018 ziskovosť podniku TXY 
minimálne o 10 %.   
Tento strategický cieľ zároveň podlieha korporátnej stratégií materskej spoločnosti, 
ktorej jeden z vytýčených strategických cieľov je dosahovanie vyššieho zisku celej 
spoločnosti ABC, akciová spoločnosť.  
Vytýčený strategický cieľ zároveň podlieha metodike SMART a to nasledovne.  
Konkrétny (S-pecific) 
Navýšenie ziskovosti v podniku TXY a  posilnenie tak konkurencieschopnosti 
materskej spoločnosti prostredníctvom upevnenia pozície na trhu. Zároveň splnenie 
predpokladov pre dosiahnutie generickej stratégie najnižších nákladov, v prípade 
zabezpečenia vyššej ziskovosti podniku vynaložením nižších nákladov na súčasné 
procesy podniku TXY.    
 
Merateľný (M-easurable) 
Vymedzený cieľ je merateľný najmä ekonomickými ukazovateľmi ROA (rentabilita 
celkového kapitálu)  alebo ROE (rentabilita vlastného kapitálu) Porovnaním 
vynaloženého kapitálu a z neho dosiahnutého zisku. Tento údaj bude porovnaný 
a vyhodnocovaný vždy na konci účtovného obdobia a teda vždy po jednom roku.  
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Dosiahnteľný (A-chievable) 
Cieľ je akceptovaný manažmentom podniku TXY a má ich plnú podporu. Vedenie 
podniku TXY si plne uvedomuje potenciál samotného podniku, ale zároveň aj okolia. 
Využitie týchto dvoch faktorov dáva veľký predpoklad k úspešnému naplneniu 
stanoveného cieľa.  
 
Reálny (R-ealistic) 
Realizácia cieľa je reálna najmä po odsúhlasení strategického cieľa materskou 
spoločnosťou. Práve v kompetencií materskej spoločnosti je realizácia všetkých 
potrebných aktivít spojených s realizáciou stanoveného strategického cieľa. Vzhľadom 
na prínos materskej spoločnosti po samotnej realizácií strategického cieľa, je určitá 
miera pravdepodobnosti schválenia predloženého návrhu. Zároveň aj doterajší vývoj 
ekonomickej situácie spoločnosti napovedá, že vytýčený strategický cieľ je reálny.  
 
Časovo ohraničený (T-ime scaled) 
Uvedený strategický cieľ je ohraničený obdobím piatich rokov. Tento čas je vymedzený 
na rozhodnutie vedenia spoločnosti akým spôsobom chce naplniť strategický cieľ 
a zároveň dáva dostatočný časový priestor k jeho realizácií.  
 
Dosiahnutie definovaného strategického cieľa je možné dvoma, mnou navrhnutými 
strategickými alternatívami, z ktorých každá ponúka dve strategické varianty.  
 
 
 
87 
 
4.6.1 Strategická alternatíva A 
 
Alternatíva A, zohľadňuje súčasnú vykonávanú činnosť podniku, ktorou je skladovanie  
motorových palív pre kľúčového zákazníka a bude sa zameriavať len na túto jedinú 
oblasť.  Tiež by sa dala označiť ako stratégia stability. Takáto stratégia je pre podnik 
TXY ako aj pre materskú spoločnosť menej riziková a zameriava sa na vyššiu efektivitu 
súčasných procesov a teda na znižovanie nákladov vynaložených na tieto procesy. 
Definovanie cieľa alternatívy A je nasledujúce. 
Čiastkový cieľ: Zvýšiť skladovacie kapacity podniku TXY. 
4.6.1.1 Strategický variant A1: Zvýšenie úžitkovej kapacity skladovacích 
nádrží podniku TXY 
 
Tento návrh spočíva v legislatívnom prehodnotení využitia úžitkovej kapacity pri 
veľkokapacitných skladovacích nádržiach o 1,5%. Pri takomto navýšení sa 
nepredpokladá negatívny vplyv na technické vyhotovenie, požiarnu bezpečnosť, statiku 
ani životnosť skladovacích nádrží.  
 
Dôvody zavedenia 
Primárnym dôvodom zavedenia tohto návrhu do praxe je zvýšenie príjmu zo 
skladovania motorových palív bez akýchkoľvek investičných akcií. Jedná sa hlavne 
o legislatívnu zmenu. Po jej dosiahnutí by bolo možné skladovať vyššie množstvo 
motorových palív a teda inkasovať viac finančných prostriedkov.  
 
 
Odhadované náklady 
Jediným nákladom v prípade tohto opatrenia by bolo vypracovanie štúdie, ktorá by 
preukázala, že takéto navýšenie by nemalo žiaden negatívny dopad na technické 
vyhotovenie veľkokapacitných nádrží.  
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Zároveň by bolo možné zachovať súčasnú personálnu vybavenosť personálu, čo by 
znamenalo nulové nároky na rast mzdových požiadaviek.  
 
Odhadované prínosy 
Pri navýšení úžitkovej kapacity každej veľkokapacitnej skladovacej nádrže v podniku 
TXY by bolo dosiahnuté navýšenie celkového skladovacieho objemu podniku o viac 
ako 1 600 m3 motorových palív. To by vo finančnom vyjadrení predstavovalo pre 
podnik TXY navýšenie zisku o viac ako 20 000 € ročne. 
 
4.6.1.2  Strategický variant A2: Výstavba nových kapacitných nádrží na 
súčasne nevyužívaných plochách 
 
Vzhľadom na utlmenie obchodnej činnosti disponuje v súčasnosti podnik TXY veľkým 
počtom nevyužívaných objektov a plôch, ktoré sú neudržiavané a chátrajúce. Na týchto 
plochách sa vytvára priestor na výstavbu nových nadzemných veľkokapacitných nádrží 
pre skladovanie motorových palív. Tieto plochy disponujú potrebnými inžinierskymi 
sieťami, čím by nevznikali žiadne dodatočné náklady. Táto výstavba by sa dala 
realizovať v počte 2 ks nádrží o objeme 20 000 m3 alebo  5 ks nadzemných nádrží 
o objeme 20 000 m3, resp. 8-10 ks nádrží o objeme 10 000 m3.  
 
Dôvody zavedenia 
Realizácia výstavby by navýšila skladovaciu kapacitu podniku TXY o 80-100 %. 
Zároveň je potrebné uviesť, že novo vybudované skladovacie nádrže by vyžadovali 
nepomerne nižšiu náročnosť na údržbu ako súčasné skladovacie nádrže, z ktorých má 
väčšina už viac ako dvadsať rokov.  
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Odhadované náklady 
Jedná sa o investičnú akciu s vysokou náročnosťou, ktorá by dokázala veľmi výrazne 
navýšiť skladovacie kapacity podniku, ktoré by následne mohli byť ponúknuté 
kľúčovému zákazníkovi prípadne iným potenciálnym zákazníkom. V prípade záujmu 
kľúčového zákazníka o navýšenie skladovacích kapacít je legislatívne možné 
a predchádzajúce skúsenosti tomu tiež napovedajú, investičné zapojenie kľúčového 
zákazníka a to až do výšky 50-80% investičných nákladov.    
Výstavba nových skladovacích nádrží by zároveň vyžadovala navýšenie personálnej 
kapacity podniku v počte dvoch pracovníkov údržby a jedného pracovníka železničnej 
vlečky. Ekonomicko – administratívna zložka podniku by ostala bez personálneho 
navýšenia.  
 
Odhadované prínosy 
Vzhľadom na to, že skladovanie motorových palív tvorí primárnu aktivitu podniku 
navýšenie skladovacích kapacít by so sebou prinieslo aj vyšší príjem zo skladovania  
a následne vyšší zisk, ktorý by sa premietol vo vyššej ekonomickej výkonnosti podniku 
TXY, ale aj materskej spoločnosti.   
Ďalší prínos spočíva v upevnení strategickej pozície kľúčového hráča na trhu 
v skladovaní motorových palív. 
 
 
4.6.2 Strategická alternatíva B 
 
Alternatíva B sa zameriava na príležitosti vyplývajúce z okolia podniku a zohľadňuje 
silné stránky podniku, ktoré by dokázali viesť k naplneniu týchto príležitostí. Dalo by sa 
hovoriť o stratégií expanzie a teda rozšírenia činností podniku do oblastí podnikania, 
v ktorých v súčasností nepôsobí. Ide o stratégiu, ktorá si vyžaduje vyššiu finančnú 
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náročnosť a súčasne so sebou prináša viac rizík. Spoločným prvkom pre strategické 
varianty alternatívy B je znovu využívanie odstavených technologických celkov 
podniku a teda čiastkový cieľ je definovaný nasledovne: 
Čiastkový cieľ: Znovu využitie odstavených technologických celkov podniku TXY. 
Naplnenie čiastkového cieľa plne podlieha hlavnému strategickému cieľu vyššej 
ziskovosti a konkurenčnej stratégií najnižších nákladov z toho dôvodu, že využívanie 
odstavených technologických celkov podniku TXY by dokázalo prispieť 
k efektívnejšiemu využívaniu zdrojov materskej spoločnosti.  
 
4.6.2.1  Strategický variant B1: Znovu zavedenie veľkoobchodnej činnosti 
podniku TXY 
 
Podnik TXY v súčasnosti disponuje technológiami na znovu zavedenie veľkoobchodnej 
činnosti, ktorú podnik už v minulosti vykonával. Táto technológia je na dostatočnej 
technologickej úrovni a je obnoviteľná za pomerne nízkych investičných nákladov. 
Investičné náklady by zahŕňali: 
 
• vyčistenie nevyužívanej časti zariadenia 
• výmena nefunkčných častí zariadenia  
• doplnenie o nové meracie zariadenia 
• doplnenie softwarovej časti 
 
Výmena nefunkčných častí a doplnenie častí zariadenia by muselo podliehať 
v súčasnosti platnej legislatíve pre manipuláciu a expedíciu motorových palív. 
Expedícia motorových palív by prebiehala čiastočne železničnou prepravou (do podniku 
TXY) a automobilovými cisternami (z podniku TXY).  
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Dôvody zavedenia veľkoobchodnej činnosti 
Hlavným dôvodom znovu obnovenia veľkoobchodnej činnosti sú príležitosti 
vyplývajúce z geografickej polohy podniku TXY. Ten sa nachádza v blízkosti výstavby 
diaľničných úsekov, to znamená že v okolí sa vyskytuje dostatok nákladných 
automobilov a inej dopravnej techniky, ktorá tvorí potenciálnych zákazníkov pre 
veľkoobchod s motorovými palivami. V súčasnosti tieto stroje využívajú maloobchodný 
predaj z dostupnej siete čerpacích staníc, okrem iného aj konkurencie. Výstavba týchto 
diaľničných úsekov je deklarovaná vládou slovenskej republiky do roku 2018, reálny 
odhad je však do roku 2023, t.j. 10 rokov vzhľadom na doterajšie tempo výstavby 
diaľnic. Rád by som pripomenul aj sprievodný jav, ktorý súvisí s výstavbou diaľnic 
a tým je vznik nových priemyselných parkov a celkový rozvoj priemyslu. To znamená 
ďalších potenciálnych zákazníkov. Jedným z hlavných zákazníkov by sa mohla stať aj 
automobilka KIA, ktorá má v blízkosti vybudovaný svoj výrobný závod s výrobnou 
kapacitou 300 000 automobilov ročne. (18) 
V roku 2012 bola produkcia na úrovni 292 000 automobilov. (19) 
Tieto všetky faktory naznačujú, že okolie podniku TXY má obrovský potenciál pre 
zavedenie veľkoobchodnej činnosti.  
 
Ďalším dôvodom je dispozícia podniku TXY potrebným zariadením, vybavením 
a čiastočne aj personálnou kapacitou. Tú v súčasnosti predstavuje manažment 
spoločnosti, ktorý má s touto činnosťou dostatočné skúsenosti, ešte z obdobia kedy bola 
táto činnosť podnikom realizovaná.  
 
V neposlednom rade podnik TXY disponuje lepšou geografickou polohou k mnohým 
súčasným zákazníkom materskej spoločnosti, čím by bolo možné dosiahnuť nižšie 
logistické náklady za predpokladu, že by sa časť veľkoobchodného predaja súčasným 
zákazníkom realizovala z podniku TXY. 
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Spôsob realizácie predaja 
Predaj motorových palív by sa realizoval priamo v areáli podniku TXY. Ten by vyčlenil 
jednu zo svojich skladovacích nádrží pre motorové palivá určené na predaj 
veľkoodberateľom. Prísun motorových palív do podniku by bol realizovaný železničnou 
dopravou a následný predaj konečnému zákazníkovi by bol realizovaný prečerpaním do 
automobilových cisterien zákazníkov, technológiou ktorá je v súčasnosti plne funkčná 
na naplnenie týchto cisterien. Predaj by mohol byť realizovaný 24 hodín denne, 
vzhľadom na to, že podnik disponuje súkromnou bezpečnostnou službou a vrátnicou, 
ktorá je nepretržite v prevádzke. Zároveň by bolo možné realizovať predaj aj 
zahraničným zákazníkom vzhľadom na to, že podnik TXY disponuje daňovým 
skladom. 
 
Odhadované náklady 
Nasledujúca kapitola odhaduje len približné náklady na znovuzavedenie obchodnej 
činnosti, ktoré boli konzultované s manažmentom podniku TXY. 
• Dodávka riadiaceho systému v podobe softwarového vybavenia: 121 000 €.  
• Náklady na prepravu motorových palív z materskej spoločnosti do podniku 
TXY: 10 €/t. 
• Náklady na rozvoz konečnému zákazníkovi: 0 €. 
• Náklady na zriadenie daňového skladu: 0 €. 
• Obnovenie súčasných zariadení a výmena potrebných častí: 70 000 €. 
 
Odhadované prínosy  
Po prihliadnutí k vyššie uvedeným dôvodom zavedenia veľkoobchodnej činnosti a na 
základe predchádzajúcich skúsenosti s realizáciou veľkoobchodného predaja sa očakáva 
reálny predaj na úrovni 50 000 000 litrov motorových palív za rok.  
Materská spoločnosť v súčasnosti realizuje veľkoobchodný predaj zo sídla spoločnosti 
v nasledujúcich objemoch. Za rok 2012 bol predaj na domácom trhu v objeme 1,45 
milióna ton ropných produktov, čo sa približuje úrovni predaja za rok 2011. Najväčší 
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podiel na predaji mali motorové palivá, ktorých predaj bol na úrovni 1,37 milióna ton. 
Predaj motorovej nafty sa na domácom trhu medziročne zvýšil o 1,3% a druhý rok po 
sebe prekročil milión ton. Spoločnosť zaznamenala pokles predaja automobilových 
benzínov o 6,3% na domácom trhu a medziročný pokles predaja nafty na exportných 
trhoch vo výške 16,6%. 
 
 
Obr. 8: Objem predaja motorových palív (20)                                                               
 
Uvedená štatistika predaja motorových palív poukazuje na stagnáciu na domácom trhu 
a pokles predaja na trhoch zahraničných. Aj z tohto dôvodu by mala materská 
spoločnosť hľadať nové cesty a spôsoby na zvýšenie predaja svojich produktov  
v podobe motorových palív. Podnik TXY má ambície svojou polohou zlepšiť predajné 
výsledky ako na domácom trhu,  tak na blízkych zahraničných trhoch, ktorými sú Česká 
republika a Poľsko.  
Určitý význam majú aj údaje o veľkoobchodnej činnosti podniku TXY z minulosti. Tá 
pri výstavbe vodného diela v blízkom okolí dosahovala predaj vo výške 8 400 000 ton 
motorových palív ročne. Predaj do Poľskej republiky v roku 1999 tvoril objem 28 
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000 000 ton motorových palív. Všetci si uvedomujeme, že objem nákladnej prepravy 
vzrástol mnohonásobne a predajné výsledky motorových palív na nasledujúce obdobia 
to budú s istotou zohľadňovať.  
Znovu zavedenie veľkoobchodnej činnosti v podniku TXY má ambície na celkové 
posilnenie trhovej pozície v regióne v ktorom podnik pôsobí, ale aj na posilnenie 
celkovej pozície materskej spoločnosti na Slovensku a v susedných štátoch. 
   
4.6.2.2 Strategický variant B2: Zavedenie plnenia automobilových 
cisterien 
 
Cieľom tohto návrhu je zabezpečiť zníženie dopravných nákladov a zároveň zabezpečiť 
využitie technického a technologického vybavenia, ktorým podnik TXY disponuje. 
Paradoxné je, že materská spoločnosť presadzuje trend znižovania nákladov, ale nemá 
záujem ušetriť veľkú časť nákladov investíciou v malej výške. Investícia by zahŕňala 
obnovenie plniacich zariadení do automobilových cisterien, ktorými podnik TXY 
disponuje. Následná úspora nákladov by sa premietla v znížení dopravných nákladov 
pri zásobovaní čerpacích staníc materskej spoločnosti. Tie sa v súčasnosti zásobujú 
z inej prevádzky materskej spoločnosti a vyžadujú prepravné náklady v rozsahu od 135 
km po  225 km. Za predpokladu využitia podniku TXY by bolo možné znížiť prepravné 
náklady na úroveň 1 km až 100 km v prípade zásobovania čerpacích staníc materskej 
spoločnosti motorovými palivami. 
 
Dôvody zavedenia 
Hlavným dôvodom je disponovanie podniku TXY potrebným technickým vybavením 
a výhodnou geografickou polohou v porovnaní so súčasným centrom plnenia 
automobilových cisterien, z ktorého sa zabezpečuje zásobovanie čerpacích staníc 
materskej spoločnosti. Návrh nepredpokladá zásobovanie všetkých čerpacích staníc 
materskej spoločnosti, ale len tých, ktoré sa nachádzajú v bezprostrednom okolí, do 100 
km. To v súčasnosti znamená 26 čerpacích staníc.  
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V súčasnosti je zásobovanie vykonávané podľa nasledovnej schémy. Boli vybrané 3 
čerpacie stanice. Je nutné si uvedomiť, že z čerpacej stanice do distribučného centra ide 
vozidlo nevyužité rovnaký počet kilometrov ako na čerpaciu stanicu a teda vyťaženosť 
môže byť 100%, resp. 0% pri návrate do distribučného centra. 
Tab. 10: Zásobovanie bez využitia TXY (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
Štart Cieľ Počet kilometrov Vyťaženosť 
Distribučné 
centrum 
Čerpacia stanica 
č.1 
77 100% 
Čerpacia stanica 
č.1 
Distribučné 
centrum 
77 0% 
Distribučné 
centrum 
Čerpacia stancia 
č.2 
175 100% 
Čerpacia stanica 
č.2 
Distribučné 
centrum 
175 0% 
Distribučné 
centrum 
Čerpacia stanica 
č.3 
160 100% 
Čerpacia stanica 
č.3  
Distribučné 
centrum 
160 0% 
  
 
Po zavedení plnenia automobilových cisterien v podniku TXY by sa uvedená schéma 
zmenila nasledovne. Schéma je rozšírená ešte o jednu čerpaciu stanicu, ktoré by bolo 
možné zásobiť pri návrate automobilovej cisterny späť do distribučného centra.  
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Tab. 11: Zásobovanie s využitím TXY (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
Štart Cieľ Počet kilometrov Vyťaženosť 
Distribučné 
centrum 
Čerpacia stanica 
č.1 
77 100% 
Čerpacia stanica 
č.1 
TXY 70 0% 
TXY Čerpacia stanica 
č.2 
40 100% 
Čerpacia stanica 
č.2 
TXY 40 0% 
TXY Čerpacia stanica 
č.3 
45 100% 
Čerpacia stanica 
č.3 
TXY 45 0% 
TXY Čerpacia stanica 
č.4 
110 100% 
Čerpacia stanica 
č.4 
Distribučné 
centrum 
35 0% 
 
 
Odhadované náklady 
Náklady na realizáciu tohto návrhu by boli tvorené najmä vyčistením zariadenia 
a výmenou častí, ktoré nevyhovujú súčasným legislatívnym normám a predpisom. Po 
konzultácií s manažmentom spoločnosti bola určená čiastka nepresahujúca 25 000 €. 
Personálne vybavenie podniku TXY by ostalo na súčasnej úrovni.  
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Odhadované prínosy 
Nasledujúca tabuľka zobrazuje ušetrené kilometre, vytvorené schémy boli len ilustračné 
a nezahrnovali všetky čerpacie stanice materskej spoločnosti, ktoré môže podnik TXY 
zásobovať. Obe schémy uvažujú čerpacie stanice s rovnakou polohou, v druhej schéme 
je o jednu čerpaciu stanicu viac, ktorú je možné zásobovať na trase z podniku TXY do 
distribučného centra.  
Tab. 12: Porovnanie alternatív s a bez využitia TXY (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
 Počet celkovo 
najazdených km 
Počet kilometrov 
so 100% 
vyťaženosťou 
automobilovej 
cisterny 
Počet kilometrov s 
0% vyťaženosťou 
automobilovej 
cisterny 
Bez využitia 
TXY 
824 412 412 
S využitím 
TXY 
462 272 190 
Rozdiel 
(úspora) 
362 140 222 
Rozdiel  43,93 % 33,98 % 53,88 % 
 
Prínosy by sa prejavili najmä v úspore logistických nákladov materskej spoločnosti. 
Podnik TXY by realizáciou tohto návrhu mohol získať len v podobe lepšej finančnej 
situácie materskej spoločnosti.  Nižším nájazdom kilometrov automobilových cisterien 
by došlo k priamej úspore nákladov na pohonné hmoty, následne nižšie vyťaženie 
vozidiel by sa premietlo v nižšom opotrebení vozidiel a ich dlhšej životnosti. Resp. by 
sa dalo vykonávať zásobovanie čerpacích staníc s nižším počtom vozidiel a teda aj 
nižším mzdovými nákladmi. Toto všetko sú argumenty, ktoré smerujú k naplneniu 
generickej stratégie najnižších nákladov.  
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4.7 Rozhodovacia matica 
 
Vzhľadom na uvedenie viacerých strategických alternatív som sa rozhodol použiť tzv. 
rozhodovaciu maticu. V nej budú uvedené kľúčové kritéria, ktoré budú ohodnotené 
stupnicou 1-5, kde číslo jedna znamená, že ponúkaná alternatíva najmenej prispieva k 
naplneniu vybraného kľúčového kritéria a číslo päť vyjadruje najväčší príspevok 
k naplneniu vybraného kritéria. Po vykonaní súčtu  zistíme, ktorá strategická alternatíva 
sa podieľa najvyšším počtom bodov na kľúčových kritériách a teda má pre podnik TXY 
najvyšší význam.  
 
Tab. 13: Rozhodovacia matica (Zdroj: Vlastné spracovanie) 
 
Kritérium A1 A2 B1 B2 
Zníženie súčasných nákladov podniku 3 2 5 5 
Využitie potenciálu podniku 3 3 5 4 
Časová náročnosť implementácie  4 3 5 5 
Náklady VS prínosy 4 3 5 5 
Dlhodobý potenciál  4 5 5 5 
Postavenie na trhu 2 3 5 4 
Súčet 20 19 30 28 
Poradie  3. 4. 1. 2. 
   
Vyhodnotením rozhodovacej matice som dospel k jednoznačnému záveru, že alternatíva 
B1 má najväčší potenciál pre naplnenie vytýčeného strategického cieľa podniku TXY. 
Znovu zavedenie veľkoobchodnej činnosti má najväčšie predpoklady k naplneniu 
vytýčeného strategického cieľa spoločnosti TXY.  
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4.8 Zhodnotenie návrhu  
 
V návrhovej časti bolo uvedených niekoľko alternatívnych riešení, ktoré by svojou 
realizáciou prispeli k posilneniu konkurencie schopnosti podniku TXY a zároveň 
naplnili vytýčený strategický cieľ, ktorý by prispel ku generickej stratégií najnižších 
nákladov v odvetví. Návrhy tiež zohľadňovali výsledky vykonaných analýz 
v diplomovej práci.  
Alternatíva znovuzavedenia veľkoobchodnej činnosti v podniku TXY sa javí ako 
optimálna a to hneď z niekoľkých dôvodov.  
Zohľadňuje a využíva silné stránky spoločnosti, ktorými sú najmä vysoká úroveň 
technológií, ktorými podnik TXY v súčasnosti disponuje a ktoré sú prevádzky schopné 
za pomerne nízkych investičných nákladov. Následne má podnik TXY možnosť oprieť 
sa o vynikajúce zázemie materskej spoločnosti, ktoré v kombinácií s výhodnou 
geografickou polohou prináša obrovský potenciál využitia príležitostí plynúcich 
z okolia podniku TXY. Tými sú najmä prebiehajúca výstavba dvoch diaľničných 
úsekov a s tým súvisiaci nezanedbateľný potenciál v podobe veľkého počtu zákazníkov. 
Stavebný ruch, ale nie je jediným argumentom. Po ukončení výstavby, horizont piatich 
rokov, je vysoká pravdepodobnosť hraničiaca s istotou, že začne byť realizovaná 
výstavba mnohých priemyselných parkov. Už v súčasnosti je v prevádzke automobilový 
závod KIA, ktorý je dostatočným lákadlom pre mnohých subdodávateľov.  
Uvedomenie si týchto príležitostí a ich využitie dokáže do veľkej miery eliminovať 
slabé stránky podniku. Ide najmä o výrazné obmedzenie investičných aktivít 
a nevyužité kapacity podniku TXY. Rád by som upozornil, že znižovanie nákladov 
dokáže priniesť vyšší zisk len z krátkodobého hľadiska. Z pohľadu dlhodobého je nutné 
hľadať a využiť ponúkané príležitosti, prípadne si tieto príležitosti vytvoriť. A práve 
využitie príležitostí zo sebou prináša záťaž v podobe vyšších investičných výdajov, 
ktoré ale dokážu priniesť zvýšenie zisku dlhodobo a stabilne. A to je hlavným 
dlhodobým cieľom každého podniku, nie len podniku TXY. Dosahovať zisk.  
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Hrozby, ktoré môžu reálne nastať v podobe zastarania technológií a následne v nutnosti 
ich likvidácie a zároveň aj rastúcej sily konkurencie by mali byť dostatočným stimulom 
vedeniu spoločnosti k prehodnoteniu ponúkaných alternatív a následnej podrobnejšej 
analýzy týchto návrhov, najmä z pohľadu časovej a finančnej náročnosti.  
Predložený strategický návrh je dlhodobý a zameriava sa na plné využitie potenciálu 
podniku TXY a zároveň aj na prínos vyššej hodnoty materskej spoločnosti v podobe 
vyššieho objemu veľkoobchodného predaja motorových palív, ktorý v súčasnosti 
stagnuje na zahraničných trhoch dokonca klesá. Podnik TXY sa nachádza v lepšej 
logistickej dostupnosti mnohých súčasných zákazníkov a preto by bolo možné 
dosiahnuť nižších logistických nákladov  a teda vyššie ziskové rozpätie z čoho plynie 
vyšší zisk, čo je hlavným strategickým cieľom samotného podniku TXY, ale aj 
materskej spoločnosti. 
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Záver 
 
Konkurenčná stratégia ako aj samotné strategické riadenie by malo byť základným 
východiskom pre všetky ostatné činnosti podniku a to najmä z toho dôvodu, že ide 
o faktory, ktoré dokážu zabezpečiť dlhodobú prosperitu  a zároveň by mali vytvárať 
určitý stupeň odlišnosti voči konkurencií, tzv. konkurenčnú výhodu. Nástup 
globalizácie zapríčinil, že vymedzenie strategických cieľov podniku a zohľadnenie 
všetkých príležitostí je zložitejšie ako v minulosti. Zložitosť tejto problematiky sa 
odráža najmä v tom, že neexistuje univerzálny model konkurenčnej stratégie, ktorý by 
dokázal zabezpečiť prosperitu podniku. Kvalitná konkurenčná stratégia si vyžaduje 
analytické myslenie a dôkladnú znalosť oboru, konkurenčného prostredia aj samotných 
konkurentov. Vyžaduje určitú dávku rozhodnosti, predvídavosti a vízií o postavení 
podniku v budúcnosti. Skrátka nie je možné dosiahnuť cieľ, pokiaľ nevieme čo tým 
cieľom je.  
Cieľom diplomovej práce bol návrh stratégie konkurenčného stretu. Tomu predchádzala 
analýza súčasného stavu samotného podniku, ktorej cieľom bolo pochopiť procesy 
prebiehajúce v podniku a vzťah podniku ku svojmu okoliu. Na základe týchto znalostí 
som predložil návrh konkurenčnej stratégie, ktorá by dokázala posilniť postavenie 
podniku na trhu v najbližšom období. 
Samotná diplomová práca bola rozdelená do štyroch častí. Prvá časť bola zameraná na 
vytýčenie cieľa diplomovej práce. Druhá časť na objasnenie súčasnej situácie podniku 
TXY, samotné predstavenie podniku a definovanie cieľa diplomovej práce. Tretia časť 
obsahovala teoretické východiská a uviedla nás do problematiky, 
konkurencieschopnosti, strategického riadenia, konkurenčných stratégií, ale aj objasnila 
analytické nástroje použité v štvrtej časti.  
Štvrtá časť bola rozdelená na analytickú a projektovú časť. Analytická časť bola 
zameraná na analýzu prostredia podniku. Zohľadnila politické, ekonomické, sociálne 
a technologické faktory prostredníctvom PEST analýzy. Ďalej bol použitý Porterov 
model piatich konkurenčných síl na analýzu konkurenčných síl v odvetví v akom 
podnik TXY pôsobí. Procesy vykonávané podnikom TXY boli analyzované skrz 
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Porterov hodnotový reťazec. Informácie z uvedených analýz tvorili primárny zdroj  na 
vykonanie SWOT analýzy, za pomoci ktorej boli definované silné a slabé stránky 
podniku, ale aj príležitosti a hrozby vyplývajúce z okolia podniku. Výsledok SWOT 
analýzy poukázal na obrovskú príležitosť podniku v oblasti veľkoobchodného predaja 
motorových palív, za pomoci využitia silných stránok podniku a to najmä zázemia 
materskej spoločnosti a technického a technologického zariadenia akým podnik TXY 
disponuje.  
V projektovej časti som uviedol alternatívy návrhov riešení, ktoré by prispeli k zvýšeniu 
konkurencie schopnosti samotného podniku TXY. Boli uvedené dôvody vzniku týchto 
návrhov a zároveň definícia možných prínosov a potrebných nákladov na realizáciu 
každého návrhu samostatne. Výsledkom projektovej časti bolo vyhotovenie 
rozhodovacej matice, za pomoci ktorej som vybral optimálnu variantu k realizácií. 
Vybraná alternatíva je z môjho pohľadu najprínosnejšia pre podnik TXY a zároveň aj 
pre samotnú materskú spoločnosť. Tento návrh má najväčšie predpoklady posilniť 
konkurencie schopnosť podniku TXY v dlhodobom horizonte. Tento môj názor bol 
prijatý aj vedením podniku TXY a pevne verím, že sa ním bude vedenie materskej 
spoločnosti zaoberať a podrobí ho vlastnej analýze. Som presvedčený o tom, že 
v návrhu budú vidieť rovnako veľký potenciál a s ním spojený prínos nie len pre 
samotný podnik TXY, ale hlavne pre  materskú spoločnosť. Pretože aj keď sa podnik 
snaží orientovať na stratégiu najnižších nákladov, je tomu potrebné obetovať určitú 
investičnú aktivitu.   
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